CURTEA VECHE d SERIA EDWARD DE BONO 


Designul  GRIFEON4SWANS 
copertei: www.ariffon.ro Vi 


„Este uimitor cât de puțină atenție acordă educația deprinderii de 
a gândi. Există convingerea absurdă că informațiile şi inteligența 
sunt suficiente. Inteligența este precum caii-putere ai unei 
maşini, însă gândirea reprezintă abilitatea cu care este condusă 
maşina. Există oameni deosebit de inteligenţi care au o gândire 
slab dezvoltată şi oameni mai puțin inteligenţi cu o gândire bine 
dezvoltată. 

Doar cinci ore de predare a acestui curs unor tineri şomeri, printr-un 
program guvernamental, au determinat creşterea procentului de 
angajare cu 500 la sută. Aceşti tineri părăsiseră şcoala crezând că 
sunt proşti. Când au descoperit că lucrurile nu stăteau aşa cum 
crezuseră ei, încrederea în sine a crescut, şi-au căutat locuri de 


muncă şi au reuşit să le păstreze.“ 


Edward de Bono 


Din aceeaşi serie de autor, editorul recomandă: 
Edward de Bono Gândirea laterală 

Edward de Bono Şase pălării gânditoare 

Edward de Bono Cum să avem o minte armonioasă 


E i aaa Ă = p d 

[of 7 vre ăi E E: yý 
di Up ri 
Pi a, 


incepi să afli 


a comanda online sau pentru d £ = 
e ISBN 978-973-669-794-4 
lista completă a titlurilor publicate la | 
Curtea Veche, vizitează www.curteaveche.ro | | 
| 


AEA ACTIVE 


Cursul 
de gândire al lui 


Edward de Bono 


Instrumente eficiente pentru 


a vă transforma modul de gândire 


EDWARD DE BONO este considerat astăzi autoritatea numărul 
unu în lume în domeniul gândirii creative și al predării gân- 
dirii ca abilitate dobândită. 

Originar din Malta, Dr. Edward de Bono a studiat la 
St. Edward's College, apoi a obţinut o diplomă în medicină de 
la Royal University of Malta. A primit o bursă Rhodes la 
Oxford, unde a obținut titlul de MA în psihologie și fiziologie, 
şi un D. Phil în medicină, după care și-a luat doctoratul la 
Universitatea Cambridge. Deţine de asemenea titlul de D. Des 
(Doctor în Design) de la Royal Melbourne Institute of 
Technology și titlul de LL. D. (Doctor în Drept) de la Dundee 

A predat la universităţile Oxford, Londra, Cambridge și 
Harvard. In prezent, ţine cursuri la University of Malta, 
University of Pretoria, Dublin City University și University of 
Central England. În mai 2005 a fost numit Da Vinci Professor 
of Thinking la New University of Advancing Technology în 
Phoenix, Arizona. 

Este autorul a 70 de cărţi, traduse în 40 de limbi și a susținut 
conferințe în peste 58 de ţări din întreaga lume. Conceptele 
şi metodele sale au devenit parte obligatorie a programelor 
şcolare din numeroase ţări, printre care: Australia, Argentina, 
Canada, China, Danemarca, Emiratele Arabe Unite, India, 
Irlanda, Italia, Malaezia, Malta, Marea Britanie, Norvegia, 
Noua Zeelandă, Portugalia, Spania, Statele Baltice, Suedia, 
Singapore, SUA, Rusia şi Venezuela. Programele sale de 
instruire au fost preluate de companii şi instituţii din întreaga 
lume, printre care: AT&T, Boeing, Bosch, British Airways, 
Coca-Cola, Du Pont, Ericsson, Ford, GM, IBM, Mondadori, 
Nestle, Nokia, NIT, Sanofi, Rolex etc. 

A fost preşedintele Council of Young Enterprise Europe, orga- 
nizaţie ce numără peste 1 500 000 de membri din Europa, 
Israel şi Rusia, tineri ce pornesc activitatea antreprenorială 
încă de pe băncile şcolii. In anul 2005, Asociaţia Firmelor de 
Consultanţă în Management i-a decernat Carl Sloane Award, 
pentru contribuţia sa la gândirea în afaceri, iar Asian Brand 
Foundation l-a desemnat drept „Personalitatea Anului pentru 
zona Asia-Pacific“. 

Dr. de Bono a inventat conceptul de gândire laterală, recunos- 
cut oficial ca făcând parte din limbajul uzual prin includerea 
sa în Dicţionarul Oxford, şi a pus bazele formale ale tehnici- 
lor de gândire creativă deliberată. 

Dintre cărţile sale, Curtea Veche Publishing a mai publicat 
Gândirea laterală (2003), Șase pălării gânditoare (2006), Cum să 
avem o minte armonioasă (2008) și Sase medalii ale valorii (2008). 


CURSUL DE GÂNDIRE 
AL LUI 


EDWARD DE BONO 


INSTRUMENTE EFICIENTE 
PENTRU A VĂ TRANSFORMA 
MODUL DE GÂNDIRE 


Traducere din limba engleză de 
MANUELA RODICA PETRICĂU 


ele 


BUCUREȘTI, 2009 


Descrierea CIP a Bibliotecii Naţionale a României 
BONO, EDWARD de 

Cursul de gândire: instrumente eficiente pentru 
a vă transfoma modul de gândire / Edward de Bono; 
trad.: Manuela Rodica Petricău. - Bucureşti: Curtea Veche 
Publishing, 2009 

ISBN 978-973-669-794-4 


I. Petricău, Manuela Rodica (trad.) 


159.9 


Coperta: GRIFFON AND SWANS 
www.eriffon.ro 


EDWARD DE BONO 
De Bono s Thinking Course (new edition): 
Powerful Fools to Transform Your Thinking 01 Edition 


Copyright O MICA Management Resources 

1982, 1985, 1994, 2004, 2006. 

This translation of De Bono's Thinking Course (new edition): 
Powerful Tools to Transform Your Thinking 01 Edition 

is published by arrangement with Educational Publishers LLP, 


part of the Pearson Education Group 
All rights reserved. 
BBC word mark and logo and BBC Active word mark and logo 
are trade marks of the British Broadcasting Corporation 
S 
and are used under licence. 
BBC logo © BBC 1996 
BBC ACTIVE © BBC 2005 


© CURTEA VECHE PUBLISHING, 2007 


pentru prezenta versiune În limba română 


ISBN 978-973-669-794-4 


INTRODUCERE 


Este uimitor cât de puţină atentie acordă educaţia deprin- 
derii de a gândi. Există convingerea absurdă că informati- 
ile și inteligența sunt suficiente. Inteligența este precum 
caii-putere ai unei mașini, însă gândirea reprezintă abili- 
tatea cu care este condusă mașina. Sunt oameni deosebit 
de inteligenţi care au o gândire slab dezvoltată și oameni 
mai puţin inteligenţi cu o gândire bine dezvoltată. 

Doar cinci ore de predare a modului de gândire unor 
tineri șomeri, printr-un program guvernamental, au deter- 
minat creșterea procentului de angajare cu 500 la sută. 
Acești tineri părăsiseră școala crezând că sunt proști. Când 
au descoperit că lucrurile nu stăteau aşa cum crezuseră ei, 
încrederea în sine a crescut, şi-au căutat locuri de muncă și 
le-au păstrat. 

Școala irosește două treimi din talentul social, iar uni- 
versităţile sterilizează cealaltă treime. 

Când se predau aspecte referitoare la gândire, totul se 
rezumă la logică, gândire critică, analiză etc. Această abor- 
dare este valoroasă doar într-o mică măsură în ceea ce 
privește modul de a gândi. Roata din faţă, din partea stângă 
a unei mașini, este valoroasă, dar insuficientă. 
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Studiile efectuate la Harvard de către David Perkins arată 
că 90 % dintre erorile de gândire aparțin de fapt percepției, 
nu logicii. Faimoasa teoremă a lui Goedel demonstrează că 
în interiorul unui sistem nu se pot dovedi logic punctele de 
plecare. Dacă percepțiile sunt eronate, răspunsul va fi și el pe 
măsură, indiferent cât de excelentă este logica. 

Metodele prezentate în această carte tratează gândirea 
perceptuală. Cum percepem noi lumea? Cum ne putem 
îmbunătăţi percepțiile? Aceste metode sunt folosite de 
peste treizeci de ani în toate școlile din lume. Într-o mină 
din Africa de Sud, aceste metode, predate unor mineri 
analfabeți, au redus numărul de conflicte de la două sute 
zece la patru pe lună. 

Există câteva direcţii fundamentale care ne ajută să ne 
orientăm în spaţiu: nord, sud, est, vest. Această carte oferă 
câteva direcţii fundamentale în funcţie de care vă puteţi 
ghida percepțiile. Lăsată de capul ei, percepţia se concen- 
trează doar asupra a ceea ce ne atrage atenţia sau se potri- 
veşte emoţiilor trăite de noi. 

Direcţiile referitoare la atenţie, expuse în această lucrare, 
devin cadre ale gândirii. Dacă puteţi vedea lumea în mod 
clar, atunci modul de gândire și acţiunile întreprinse vor fi 
corecte. 

Învăţând să gândim, preluăm controlul asupra propriei 
vieți. În loc să fim constrânși de împrejurări, emoţii sau alte 
persoane, putem judeca singuri, luând apoi decizii. 

Aceste metode au funcţionat în cazul multor persoane: 
de la copii de patru ani la vârstnici de nouăzeci, de la copii 
suferind de sindromul Down la laureati ai Premiului Nobel, 
de la mineri analfabeți la directori de elită. Metodele sunt 
simple, dar foarte eficiente. 


Edward de Bono 


i GÂNDIREA CA DEPRINDERE 


EXISTĂ DOUĂ POSIBILITĂŢI: 


1. Gândirea este o chestiune de inteligenţă. Inteligența 
este determinată genetic. Modul de a gândi nu poate fi 
schimbat, așa cum nici culoarea ochilor nu poate fi 
schimbată. 

2. Gândirea este o deprindere ce poate fi perfecționată 
prin instruire, practică și prin învățarea unor metode 
de îmbunătăţire. Gândirea nu diferă de celelalte abili- 
tăți și o putem perfecționa cu condiţia să avem voința să 
facem acest lucru. 


Aceste două puncte de vedere diferite pot fi combinate 
într-un mod relativ simplu. 


Inteligența este precum caii-putere ai unei mașini. Este 
posibil ca potenţialul de „inteligență“ al minţii să fie deter- 
minat, cel puțin parțial, de genele noastre. Chiar și în acest 
caz, există dovezi că folosirea minţii poate schimba carac- 
teristicile enzimelor creierului, la fel cum folosirea muşchi- 
lor le poate modifica acestora caracteristicile. 
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Performanţa unei mașini nu depinde de caii-putere ai 
acesteia, ci de priceperea cu care este condusă de șofer. 
Astfel, dacă „inteligența“ reprezintă caii-putere ai mașinii, 
atunci „gândirea“ este priceperea cu care acești cai-putere 
sunt folosiţi. 

Inteligența este un potenţial. Gândirea este o abilitate 
operaţională. 

Dacă ar trebui să definesc „gândirea“, aș face acest lucru 
în modul următor: 

„Gândirea este abilitatea operaţională prin care inteli- 
genţa acţionează pe baza experienţei.“ 

Dacă vom continua analogia cu mașina, putem trage 
două concluzii importante: 

1. Dacă aveţi o mașină puternică, atunci trebuie să vă 
îmbunătăţiţi abilitățile de șofer. Dacă n-o faceţi, atunci 
nu veţi putea utiliza, în mod optim, puterea disponi- 
bilă. Puteţi reprezenta, de asemenea, un pericol pentru 
ceilalți. 

În mod asemănător, oamenii dotați cu o inteligență 

deosebită trebuie să-și îmbunătăţească abilitatea de a 

gândi pentru a beneficia din plin de această inteli- 

genţă. În caz contrar, o mare parte din potenţialul unei 
inteligente deosebite este irosit. 

2. Dacă aveţi o mașină mai puţin puternică, atunci trebuie 
să vă dezvoltați în mare măsură capacitatea de a șofa 
pentru a compensa lipsa de putere. Astfel, cei care nu 
se consideră foarte inteligenţi își pot îmbunătăţi perfor- 
manţele dezvoltându-și capacitatea de a gândi. 


Capcana inteligenței 
Douăzeci și cinci de ani de experienţă în domeniu m-au 
convins de faptul că mulţi oameni care se consideră foarte 
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inteligenţi nu sunt neapărat buni gânditori. Ei sunt prinși 
în capcana inteligenţei. Această capcană prezintă multe 
aspecte însă eu mă voi rezuma la două dintre ele. 

O persoană deosebit de inteligentă poate să-și formeze 
un punct de vedere asupra unui aspect, iar apoi să-și folo- 
sească inteligenţa pentru a-și apăra punctul de vedere. Cu 
cât persoana este mai inteligentă, cu atât va fi mai bună 
apărarea punctului său de vedere. Cu cât este mai bună 
apărarea punctului de vedere, cu atât mai puţin acea per- 
soană va fi înclinată să caute alternative sau să asculte alte 
păreri. În cazul în care știi că „ai dreptate“, de ce să proce- 
dezi altfel? Prin urmare, multe minţi strălucite sunt prinse 
în capcana ideilor sărace deoarece le pot apăra atât de bine. 

Un al doilea aspect al capcanei inteligenţei constă în 
faptul că o persoană care a crescut fiind convinsă că este 
mai inteligentă decât cei din jur (un punct de vedere care 
poate fi corect) dorește să obțină cea mai mare satisfacţie 
pe care i-o oferă această inteligenţă. Cea mai rapidă și de 
încredere modalitate de a fi recompensat pentru inteli- 
genţă este să „dovedești că altcineva se înșală“. O astfel de 
strategie oferă un rezultat rapid și vă stabilește superiori- 
tatea. S-ar putea însă să fie nevoie de ani de zile pentru a 
dovedi că o idee nouă funcționează. Mai mult, s-ar putea ca 
ascultătorului să nu-i placă ideea. Prin urmare, este evident 
că atitudinea critică și distructivă este o utilizare mult mai 
atrăgătoare a inteligenţei. Acest fapt este înrăutățit de 
absurda idee occidentală potrivit căreia „gândirea critică“ 
este suficientă. 


Practica 


La școală, iar mai târziu în viaţă, majoritatea oamenilor 
sunt nevoiți să gândească în permanenţă. Ei trebuie să gân- 
dească în viaţa profesională şi în afara acesteia. Oare toată 
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această „practică“ în gândire ar trebui să-i facă pe oameni 
gânditori mai buni? 

Din nefericire, practica nu îmbunătățește în mod auto- 
mat o deprindere. 

Gândiţi-vă la un jurnalist în vârstă de șaizeci de ani care, 
în activitatea sa de zi cu zi, a scris la mașină sute sau mii de 
lucrări. La vârsta de șaizeci de ani, acest jurnalist încă bate 
la mașină cu două degete. Practica îndelungată a scrisului la 
mașină cu două degete nu l-a transformat automat într-un 
dactilograf abil. 

Prin urmare, dacă practicaţi gândirea sărăcăcioasă ani 
de zile, veţi deveni un gânditor extrem de inabil. 

Dacă acel jurnalist, chiar și la o vârstă mai înaintată, ar 
fi urmat un curs de dactilografie, atunci ar fi devenit un 
dactilograf bun. În acelaşi mod, practica în gândire nu este 
suficientă. Este nevoie de o atenţie deosebită acordată meto- 
delor de a gândi. La acest lucru se referă cartea de faţă. 


Educaţia 


Nu cred că există în lume un sistem educaţional care să nu 
pretindă că unul dintre primele scopuri ale educaţiei este 
acela de a „de a învăţa elevii cum să gândească“. Dar oare 
chiar îi învaţă acest lucru? 

Dacă un bucătar ar ști să gătească doar paste, ar putea 
ajunge el bucătar-șef? Dacă o mașină ar avea doar roata față 
din partea stângă, ar fi oare utilizabilă? Nu e nimic în nere- 
gulă cu pastele sau cu roțile față din partea stângă, dar sunt 
ele suficiente? 

Câte școli au trecut „gândirea“ în programă ca materie 
principală pe parcursul procesului educaţional? De ce nu? 
Dacă gândirea este o deprindere atât de fundamentală, de 
ce să nu fie predată în mod explicit? 

Această întrebare are câteva „răspunsuri“: 


GÂNDIREA CA DEPRINDERE 11 


Gândirea, ca atare, nu a fost predată niciodată în mod 
explicit în sistemul educaţional, așa că nu ar trebui pre- 
dată nici acum. 

Educaţia este prinsă în capcana tradiţiei. Cei care iau 
hotărârile își bazează experienţa și valorile doar pe tre- 
cut. Dar lumea este în continuă schimbare. 


Într-o lume stabilă era suficient să predai „informații“, 
deoarece lumea aceasta va dura toată viata studentilor. 
Informatiile te învățau cum să procedezi. Gândirea era 
inutilă. Socrate și ceilalți membri ai Grupului celor Trei 
(Platon și Aristotel) au stabilit că noţiunea de „cunoaș- 
tere“ era suficientă. De vreme ce exista cunoaștere, 
toate celelalte veneau de la sine. 

Din nou, aceasta este o absurditate. Cunoașterea nu 
este suficientă. Aspectele creative, constructive, de pro- 
iectare și operaţionale ale gândirii sunt la fel de impor- 
tante ca și „cunoașterea“. 


Se crede că „gândirea“ este predată deja în mod adec- 
vat odată cu diferite materii: geografie, istorie, știință 
etc. Aceasta este o eroare periculoasă. Unele deprinderi 
de gândire referitoare la analiză, clasificarea informați- 
ilor și argumentare pot fi într-adevăr predate. Însă aces- 
tea sunt doar o parte infimă a deprinderilor de gândire 
necesare în afara vieții universitare. Dar cum să știe uni- 
versitarii acest lucru? Activitatea desfăşurată de-a lungul 
anilor în afaceri mi-a dovedit foarte clar faptul că ana- 
liza și judecata sunt insuficiente. 


Există oameni care cred, în mod dogmatic, în ciuda 
tuturor dovezilor contrarii, că gândirea nu poate fi pre- 
dată direct și explicit. Pentru ei, nu există „gândire“, ci 
doar „gândire în știință“ sau „gândire în istorie“. 
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In timp ce este adevărat că fiecare domeniu își are 
limbajul său specific, nevoi și modele, există anumite 
procese fundamentale care străbat toate domeniile. De 
exemplu, „evaluarea priorităţilor“, „căutarea alternati- 
velor“, „formarea ipotezelor“ și „generarea de idei noi“ 
sunt aplicabile în orice domeniu. La sfârșitul acestei 
cărți veţi înţelege la ce mă refer. 


5. Nu există o metodă practică de predare directă a gân- 
dirii. 

Un asemenea răspuns se bazează pe ignoranță. Există 
modalități practice. De exemplu, lecțiile de gândire 
CoRT (CoRT înseamnă Fondul de Cercetare Cogni- 
tivă) sunt utilizate de mulţi ani în diverse tări, culturi, 
pentru diferite niveluri de abilitate etc. În Venezuela, 
fiecare elev trebuie să petreacă două ore pe săptămână 
„gândindu-se“. În Malaysia, în școlile tehnice se predă 
gândirea în mod explicit de peste zece ani. În Singapore, 
Australia, Noua Zeelandă, Canada, Mexic și SUA pro- 
gramul CoRT este folosit în multe școli locale. În tinu- 
tul Dade din Florida (o zonă foarte dură și a patra ca 
suprafaţă în SUA) programul meu „Șase pălării“ este 
folosit de câtiva ani. În mod evident, cel mai bun studiu 
asupra efectului predării gândirii a fost realizat de pro- 
fesorul John Edwards de la Universitatea James Cooke, 
Townesville, Queensland, Australia. El a dovedit că 
şapte ore de predare directă a metodelor de gândire 
pot avea un efect puternic. Regatul Unit a rămas destul 
de în urmă în această privinţă. 


Gândirea critică 


gândirea 


"a 


Sunt câteva școli care au prevăzut în programă 
critică“. Gândirea critică este o componentă valoroasă 
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a gândirii, dar numai ea singură se dovește a fi total 
inadecvată. Este întocmai ca roata din faţă a unei mașini: 
minunată în sine, dar total inadecvată de una singură. 

Gândirea critică perpetuează concepţia demodată 
asupra gândirii stabilită de Grupul celor Trei Greci. Ei cred 
că analiza, judecata și argumentarea sunt suficiente. Este 
suficient să „afli adevărul“, iar restul vine de la sine. Este 
suficient să îndepărtezi „neadevărul“. 

Termenul „critic“ provine de la cuvântul grecesc kritikos 
care înseamnă a judeca. În timp ce gândirea critică își are 
locul și valoarea proprie, ei îi lipsesc aspectele generatoare, 
productive, creative și de proiectare care sunt atât de vitale. 
Șase gânditori critici străluciți, așezați în jurul unei mese, 
nu pot să înceapă dezbaterea până când cineva nu face o 
propunere constructivă. Aceasta poate fi criticată apoi de 
toți ceilalți. 

Multe dintre problemele actuale din toată lumea per- 
sistă deoarece educaţia tradițională consideră în mod greșit 
că analiza, judecata și argumentul sunt suficiente. 

Succesul obţinut în ştiinţă şi tehnologie nu provine din 
gândirea critică, ci din sistemul „posibilităţii“. Sistemul posi- 
și viziuni. Acestea ne oferă un cadru prin care privim aceste 
lucruri şi, de asemenea, ceva ce poate fi construit. Gândirea 
critică are rolul său deoarece dacă știi că ipoteza îţi va fi 
criticată atunci încerci să o faci mai puternică. Distrugerea 
critică a unei ipoteze nu produce o altă ipoteză. Creativi- 
tatea este cea care produce cea mai bună ipoteză. 

Din punct de vedere cultural, încercăm cu disperare să 
ne eliberăm de concepţia potrivit căreia gândirea critică 
este suficientă. Atâta vreme cât vom continua să gândim 
astfel, nu vom acorda suficientă atenţie aspectelor creative, 
constructive și proiective ale gândirii. 
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Percepția 

În afara problemelor exclusiv tehnice, percepţia este cea 
mai importantă componentă a gândirii. Percepția este 
modul în care privim lumea. Lucrurile pe care le luăm în 
considerare. Felul în care structurăm lumea. 

Profesorul David Perkins, de la Harvard, a dovedit că 
aproape toate erorile de gândire sunt erori de percepţie. În 
viaţă, erorile de logică sunt destul de rare. Cu toate acestea, 
continuăm să credem că gândirea se rezumă la evitarea 
erorilor de logică. 

În primele zile de viaţă ale calculatoarelor exista un 
acronim simplu, GIGO, care însemna Garbage In Garbage 
Out (intră gunoi, iese gunoi). Adică, în cazul în care calcu- 
latorul funcţionează perfect, dacă datele de ieşire sunt gre- 
șite, atunci și datele de intrare au fost greşite. 

Exact același lucru se aplică și în cazul logicii. Dacă per- 
cepţia vă este limitată, atunci o logică ireproşabilă vă va da 
un răspuns incorect. Logica eronată determină o gândire 
eronată. Toată lumea e de acord cu acest lucru. Însă con- 
trariul nu este deloc adevărat. Logica perfectă nu contri- 
buie la o gândire corectă. Dacă perceptia este slabă, atunci 
logica corectă vă va da un răspuns incorect. Există și peri- 
colul ca o logică perfectă să vă dea o aroganță nepotrivită 
cu care să susţineţi răspunsul incorect. 

Spre deosebire de majoritatea lucrărilor care tratează 
subiectul gândirii, cartea de față nu vorbeşte despre logică, 
ci despre percepţie. 

Se pare că, în prezent, percepţia funcționează ca un „sis- 
tem de informaţii care se autoorganizează“ (a se vedea 

"cărțile mele The Mechanism of Mind şi I Am Right You Are 
Wrong). Astfel de sisteme îi permit succesiunii în care 
sosesc informaţiile să stabilească tipare. Gândirea noastră 
rămâne închisă în aceste tipare. Așa că avem nevoie de 
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modalități de lărgire și de schimbare a percepţiei (creativitate). 
Acestea sunt genul de probleme dezbătute în această carte. 


Metoda uneltei 

Tâmplarii au unelte și învaţă să le folosească. Ciocanul, 
fierăstrăul, rindeaua și burghiul au fiecare întrebuințarea 
sa. Fiecare unealtă îndeplinește o funcţie bine determi- 
nată. Tâmplarul priceput știe ce unealtă și când s-o folo- 
sească pentru a obține rezultatul dorit. 

În mod similar, în cartea de faţă sunt prezentate câteva 
unelte de gândire fundamentale. Acestea sunt extrem de 
simple, însă foarte eficiente. 

Puteţi învăţa şi practica utilizarea uneltelor. Când aţi 
căpătat o oarecare îndemânare în utilizarea uneltelor, aces- 
tea pot fi folosite în absolut orice situaţie. 

Uneltele sunt într-adevăr „unelte de dirijare a atenţiei“. 
Ne putem dirija atenţia către voinţă. Fără uneltele de diri- 
jare, atenţia urmează tiparele stabilite de experienţă și 
rămânem prinși în capcană. 

Această metodă este practicată de treizeci de ani şi func- 
ționează foarte bine. Este uşor de învăţat, uşor de pus în 
practică și ușor de aplicat, 

Metoda uneltei este mult mai uşoară și mai eficientă 
decât alte metode de predare a gândirii. 

Predarea modalităţilor de evitare a greșelilor este foarte 
limitată. Puteţi evita toate erorile referitoare la șofat lăsând 
maşina în garaj. 

Dezbaterea unui subiect poate exersa gândirea, însă nu 
permite alte deprinderi transferabile. 

Preluarea modului de a gândi al unui profesor remar- 
cabil ar putea funcţiona, însă ar depinde de un contact 
îndelungat cu acesta și de disponibilitatea unor astfel de 
profesori remarcabili. 
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Fiecare unealtă este ușor de învățat. Odată ce aţi învăţat-o, 
ea poate fi pusă în aplicare în mod explicit. 

Mintea noastră este plină de concepte „descriptive“, de 
pildă masa, magazinul, cartea, educaţia etc. Rolul unelte- 
lor de gândire este să-i ofere minţii niște concepte „active , 
astfel încât, în diferite momente ale gândirii noastre, să ne 
putem instrui propria minte să funcţioneze așa cum 
dorim. Gândirea este o deprindere perfectibilă — dacă 
vrem într-adevăr s-o îmbunătăţim. 

Metoda uneltei este o modalitate puternică și eficientă 
de perfecționare a acestei deprinderi. Unele dintre cele 
mai importante unelte sunt prezentate în această carte. 
Uneltele derivă din programul fundamental de lecţii de 
gândire CoRT, care este disponibil pentru școli, oameni de 


toate vârstele și de toate categoriile sociale. 


2 METODA PMI 


A-i îndemna pe oameni să adopte o viziune echilibrată nu 
este un lucru tocmai eficient. Îndemnul expiră în clipa 
imediat următoare. Majoritatea oamenilor pretind că au 
permanent o perspectivă echilibrată. În realitate, situația 
este cu totul alta. 

Astfel, primul instrument simplu de gândire are în 
vedere o cercetare vastă. Fiecărui instrument din această 
carte i se atribuie un acronim pentru a-i conferi o identi- 
tate și pentru a ocupa un loc bine delimitat în mintea noas- 
tră. O înșiruire de cuvinte nu va reuși acest lucru. Instru- 
mentele trebuie să fie practice și utilizabile. Există anumite 
aspecte, ce ţin de structura instrumentelor de gândire, care 
nu sunt evidente la prima vedere, dar care au un rol bine 
determinat. 

Într-o zi, am rugat şaptezeci de tineri cu un nivel de inte- 
ligenţă ridicat să scrie un eseu pe tema căsătoriei, conside- 
rată un contract ce poate fi reînnoit o dată la cinci ani. 
Șaizeci și şapte dintre ei și:au exprimat părerea încă din 
prima propoziţie, ca pe urmă să-și construiască întregul 
eseu oferind argumente pentru a-și susține părerea. Nu a 


existat o altă abordare a subiectului decât pentru a susține 
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o părere deja formată. Acesta este uneori stilul recomandat 
pentru a scrie un eseu. 

Așa cum am menţionat deja, unul dintre marile lipsuri 
ale gândirii tradiţionale constă în utilizarea acesteia în 
scopul susținerii unei păreri deja formate (prima impresie, 
gândire superficială, prejudecată sau tradiţie). Aceasta este 
una dintre erorile majore ale capcanei inteligenței, iar 
oamenii deosebit de inteligenți suferă din pricina acestei 
erori mai mult decât alţii. Ei se dovedesc a fi atât de com- 
petenţi în susținerea propriului punct de vedere, încât 
explorarea chestiunii în cauză pare a fi o pierdere de timp. 
Dacă ştii că ai dreptate şi poţi să demonstrezi acest lucru în 
fata celorlalţi, ce rost mai are să explorezi subiectul? 

PMI este un instrument de gândire eficient, atât de sim- 
plu, încât aproape că nu poate fi învățat — deoarece toate 
lumea crede că, oricum, îl folosește deja. 


P înseamnă Plus sau aspecte pozitive 
M înseamnă Minus sau aspecte negative 


I înseamnă Interesant sau aspecte interesante 


PMI este un instrument de 


PIN direcţionare a atenţiei. Reali- 

A zând un PMI, îţi îndrepti în 
mod intentionat atenția mai 

onare iul MINUS întâi către aspectele Plus, pe 
RI urmă către Minus, iar în cele 


CN din urmă către aspectele Inte- 
Qa resante. Acest lucru se reali- 
INTERESANT zează într-un mod foarte bine 

stabilit şi disciplinat, într-o peri- 


oadă de aproximativ două până 
la trei minute în total. 
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PMI este prima dintre lecțiile CoRT folosite în școală. 
Motivul pentru care a fost plasat la început este că, dacă nu 
se asimilează esenţa PMI, restul de 60 de lecţii reprezintă o 
pierdere de vreme. PMI stabilește tonalitatea obiectivităţii 
și a cercetării, aşa cum voi descrie mai târziu. 

Odată, am fost rugat să ţin o lecţie demonstrativă CoRT 
pentru un grup de educatori din Sidney, Australia. Înainte 
de a începe lecţia, i-am rugat pe cei 30 de băieţi (cu vârste 
cuprinse între 10 și 11 ani) să-mi spună cum li se pare ideea 
de a primi 5 £ pe săptămână pentru simplul motiv că se duc 
la școală. Toţi au fost încântați de idee și au început să-mi 
spună ce vor face cu banii (dulciuri, benzi desenate etc.). 
Pe urmă, le-am explicat PMI și i-am rugat să parcurgă 
punctele Plus, Minus şi Interesant cu privire la primirea 
celor 5£. Urmau să facă acest lucru prin discuții, în grupuri 
de câte cinci. La expirarea timpului acordat, un reprezen- 
tant al fiecărui grup a prezentat concluziile. Au apărut ast- 
fel mai multe rezultate: 


* Băieţii mai solizi îi bat pe ceilalți și le iau banii. 

e Părinţii nu le mai dau cadouri sau bani de buzunar. 

e Școala mărește preţul meselor. 

e Cine ar fi în măsură să decidă cât ar urma să pri- 
mească fiecare grupă de vârstă? 

e Apar conflicte și greve din pricina banilor. 

e De unde provin banii? 

e Ar fi bani mai puţini pentru plata profesorilor. 

e Nu ar mai fi bani pentru ca școala să cumpere un auto- 
buz. 


La sfârșitul exerciţiului, elevii au fost rugaţi din nou să 
spună dacă le surâde ideea. Dacă la început treizeci din 
treizeci agreau ideea, se pare că acum douăzeci și nouă din 
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treizeci si-au schimbat în mod radical părerea. De remarcat 
este faptul că un simplu instrument de cercetare, folosit 
chiar de elevi, produsese această schimbare. 

Să presupunem că aţi fost rugat să faceţi un PMI legat 
de propunerea ca toate mașinile să fie vopsite în galben. 


Rezultatul ar putea să fie ceva de genul: 


P 

e mai uşor de observat în trafic 

e mai ușor de observat pe timp de noapte 

e nu mai există problema alegerii altei culori 

ə nu mai există perioade de așteptare pentru a obține 
culoarea dorită 

e mai simplu pentru producător 

e dealerul ar avea nevoie de stocuri mai mici 

e s-ar putea elimina elementul „macho“ din dreptul de 
proprietate asupra unui autoturism 

e autoturismele ar avea tendința să devină niște simple 
mijloace de transport 

e în cazul unor accidente minore, vopseaua zgâriată 


este aceeași. 


e plictisitor 

e dificil de recunoscut autoturismul 

e foarte dificil să-ți găsești autoturismul într-o parcare 
auto 

e este mai ușor să furi autoturisme 

e abundenta de galben ar putea obosi ochii 

e urmărirea autoturismelor devine dificilă pentru poliţie 

e martorii accidentelor ar întâmpina dificultăți 


o limitarea libertăţii de a alege 
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e unele societăţi producătoare de vopsea ar putea da 


faliment 


| 

e interesant de observat dacă apar nuanțe diferite de 
galben 

e interesant de observat dacă oamenii apreciază facto- 
rul de siguranţă 

e interesant de observat dacă atitudinea faţă de autotu- 
risme suferă modificări 

e interesant de observat dacă eleganța dobândeşte o 
altă culoare 

LJ 


interesant de observat dacă propunerea este realizabilă 
e interesant de observat cine sunt cei care susţin 
această propunere 


Realizarea acestui exercitiu este destul de ușoară. Partea 
nai puțin uşoară este dirijarea atenției în mod voit într-o 
altă direcție atunci când prejudecățile au hotărât deja în 
locul dumneavoastră ceea ce ar trebui să simţiţi în legătură 
cu o anumită idee. „Voința“ de a privi într-o anumită direc- 
tie este cea care primează. Odată ce este îndeplinită această 
condiţie, provocarea naturală a inteligenţei este să găsească 
cât mai multe rezultate pentru P, M sau I. Prin urmare, 
apare o schimbare. În loc ca inteligenţa să fie folosită pen- 
tru susținerea unei anumite prejudecăţi, ea este utilizată 
acum pentru a explora subiectul aflat în discuţie. 

La sfârșitul explorării, emoţiile și sentimentele pot fi 
folosite pentru a lua o decizie cu privire la subiectul dis- 
cuţiei. Diferenţa constă în faptul că emoţiile sunt aplicate 
acum la sfârșitul explorării în loc să fie aplicate înaintea 
acesteia împiedicând-o. 
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Cercetarea 


Uneori, metoda CoRt este denumită „metoda ochelarilor“. 
Dacă o persoană suferă de miopie și i se dau ochelarii 
potriviţi, ea va putea să vadă la distanță mult mai clar. 
Reacţiile persoanei vor fi astfel adaptate acestei perspective 
îmbunătăţite. Persoana poate întrebuința același sistem de 
valori folosit anterior — dar de data aceasta îl va aplica 
unei perspective îmbunătăţite. Instrumentele de gândire, 
de exemplu PMI, îndeplinesc funcţia ochelarilor, permi- 
țându-ne să vedem mai clar și mai departe. Astfel, reacţio- 
năm la ceea ce vedem. 

O adolescentă de treisprezece ani a povestit că la început 
credea că PMI este un instrument foarte artificial, de vreme 
ce ea ştia deja ceea ce simţea în legătură cu un anumit 
subiect. A continuat, povestind cum, atunci când a notat 
diferite observaţii sub P, M și I, a descoperit că reacţia sa a 
fost total diferită, iar sentimentele i s-au modificat. Asta este 
exact ceea ce se așteaptă să se obţină. Odată ce o idee a fost 
concepută și notată sub oricare dintre titluri, ea nu poate fi 
„anulată“ şi va ajunge să influențeze decizia finală. 

Odată, un băiat a afirmat că, pentru autoturismele gal- 
bene, curăţenia reprezintă un „Plus“. Un alt băiat a decla- 
rat că era vorba de fapt de un „Minus“, deoarece „trebuia 
să spele autoturismul tatălui său“. Amândoi aveau dreptate. 
Băiatul care a făcut observaţia referitoare la curăţenie 
atunci când s-a uitat în direcţia Plus a avut dreptate. Băiatul 
care a făcut observaţia referitoare la curăţenie atunci când 
s-a uitat în direcția Minus a avut și el dreptate. În cazul 
instrumentului PMI, nu privim valorile care rezidă în 
observaţie. Nu este o judecată de valoare. Căutăm să vedem 
ce observaţii se pot face atunci când privim într-o direcție 


sau alta. Această diferență este vitală. 
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O fată se uită în direcţia sud și vede clopotniţa unei 
biserici. O altă fată, dintr-o altă regiune, se uită în direcţia 
nord şi vede aceeași clopotniță. Biserica este în partea de 
nord sau în partea de sud? În mod evident, se află în 
ambele locuri. Același lucru se întâmplă cu PMI. „P“ repre- 
zintă o direcţie de cercetare, la fel ca direcţia „nord“. Pri- 
vim în acea direcţie, observăm și notăm ceea ce vedem. Pe 
urmă, privim în cealaltă direcţie. Intenţia este de a cerceta 
în mod eficient — nu de a atribui valori. 

Sunt oameni care mă întreabă dacă este în regulă să 
parcurgi observaţiile pe măsură ce apar, să le cataloghezi 
pe fiecare în parte, pentru ca apoi să le aşezi într-o catego- 
rie numită „Plus“, „Minus“ sau „Interesant“. Această abor- 
dare este complet eronată și anulează toate rolurile PMI. A 
cataloga observaţiilor pe măsură ce apar este un exerciţiu 
de clasificare. A privi într-o altă direcţie este un exerciţiu de 
cercetare. Este posibil ca procesele chimice de la nivelul 
creierului să difere puţin în momentul în care ne propu- 
nem să privim în direcţia „Plus“, sau pozitivă, faţă de 
momentul în care privim în direcţia „Minus“, sau negativă. 

Deoarece ilustrează atât de bine cercetarea, PMI pare să 
reprezinte el însuși un curs de gândire în miniatură. 


Interesant 


„LI“, sau elementul Interesant al PMI, are câteva funcţii. El 
poate colecta toate observaţiile și comentariile care nu sunt 
nici pozitive, nici negative. (Se poate adăuga faptul că, dacă 
o anumită observaţie apare atât în direcţia P, cât și în direc- 
ţia M, ea poate fi inclusă în ambele categorii fără nicio 
reţinere.) De asemenea, I încurajează obiceiul voit de a 
explora un subiect în afara cadrului de catalogare, pentru 
a vedea ce anume este interesant la acea idee sau care este 
urmarea ei. O construcţie simplă, ce poate fi de folos în 
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introducerea cercetării de tip I, este: „Ar fi interesant de 
observat dacă...“ Cel care gândește este astfel mai degrabă 
încurajat să dezvolte ideea decât să o trateze ca fiind statică. 

Un alt aspect al direcţiei „I“ este acela de a observa dacă 
ideea naste o altă idee. Această noţiune a „valorii de 
mișcare“ a unei idei va fi explorată mult mai bine în secţiu- 
nea destinată gândirii laterale din această carte. 

În cele din urmă, „I“ antrenează mintea pentru a reac- 
tiona la interesul inerent conţinut într-o idee și nu doar la 
sentimentele legate de judecarea acelei idei. Un gânditor 
ar trebui să fie capabil să spună: „Nu-mi place ideea ta, dar 
sunt câteva aspecte interesante legate de ea..." Experienţa 
de zi cu zi atestă faptul că acest gen de reacţie este unul cu 
totul neobișnuit. 


Utilizarea PMI 

Mulţi oameni pretind că aplică deja PMI. Este posibil ca 
acest lucru să fie adevărat în situaţiile în care există un grad 
mare de indecizie. Acesta nu este însă scopul principal al 
PMI. Din contră, PMI ar trebui folosit mai ales în situaţiile 
în care nu avem nicio îndoială cu privire la o anumită situ- 
atie, dar am decis instantaneu că ne place sau nu ideea (ca 
de pildă reacţia elevilor din Sydney cu privire la cele 5 £ pe 
săptămână). Ca mecanism al minţii, PMI este conceput 
anume pentru a ne obliga să cercetăm în situaţia în care 
considerăm cercetarea inutilă. 

De exemplu, puteţi să-i cereţi unei persoane să „rea- 
lizeze un PMI“ în momentul în care a respins rapid pro- 
punerea pe motiv că ar fi fără valoare. Îi puteţi cere unei 
persoane să „reâlizeze un PMI atunci când se pare că 
există o reacţie preconcepută referitoare la acea situaţie. 
PMI este folositor pentru că e mai indirect în comparaţie 
cu dezacordul sau confruntarea directă. În cazul PMI, îi 
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cereţi unei persoane să-și manifeste inteligența cercetând 
subiectul. Acest fapt este total diferit faţă de a-i cere per- 
soanei respective să-și dea cu părerea. În mod obișnuit, per- 
soana căreia i se cere să realizeze PMI nu este reticentă 
deoarece simte că acest lucru nu va face decât să-i întă- 
re: scă punctul de vedere deja format. 


N 


A x 
GANDEȘTE > | SUBIECT 


Odată, am realizat un experiment cu 140 de directori exe- 


cutivi. l-am împărţit la întâmplare în două grupuri, în 
funcţie de data de naştere a fiecăruia (număr par sau 
impar). Pe urmă, i-am făcut fiecărui grup o propunere pe 
care s-o aibă în vedere şi să ia o hotărâre în privința aces- 
teia. Un grup a primit o propunere legată de „o monedă 
datată astfel încât în fiecare an ea să fie imprimată cu anul 
corespunzător și să existe cursuri de schimb între aceste 
date“. Membrii celuilalt grup au fost rugați să ia în conside- 
rare următoarea propunere: „Căsătoria să fie un contract 
posibil de reînnoit o dată la cinci ani.“ Deciziile iniţiale au 
fost adunate. Problemele au fost acum inversate. De data 
aceasta, a fost explicat PMI și fiecare persoană a fost rugată 
să-l parcurgă înainte de a lua o decizie. Dacă toţi ar fi pro- 
cedat în mod asemănător de la bun început, nu ne-am fi 
așteptat la nicio modificare (presupunând că grupurile au 
fost alese la întâmplare). Au apărut însă modificări. Înainte 
de PMI, un procent de 44% dintre membrii grupului s-a 
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pronunţat în favoarea monedei datate, însă după efectua- 
rea PMI doar 11% şi-au menţinut opinia iniţială. În privinţa 
contractului de căsătorie, s-a obținut contrariul: înainte de 
PMI, un procent de 23% dintre membrii grupului s-a pro- 
nunţat în favoarea propunerii, dar după realizarea PMI 
acest procent a crescut la 38%. 

Realizarea PMI nu echivalează cu enumerarea „argu- 
mentelor pro și contra“, care tinde să fie mai degrabă un 
exerciţiu de catalogare. În plus, directia „Interesant“ per- 
mite luarea în considerare a acelor chestiuni care nu s-ar 
încadra nici la pro, nici la contra. 


Două etape 

Astfel, în loc să reacționeze pur și simplu faţă de situaţie, ca 
apoi să încerce să-și explice reacţia, cel care gândește trece 
acum printr-un proces format din două etape. Prima etapă 
constă în îndeplinirea, în mod intenţionat, a operaţiei PMI. 
A doua etapă constă în observarea și reacţia faţă de ceea ce 
a apărut în urma cercetării PMI. Se aseamănă foarte bine 
cu întocmirea unei hărţi, reacţionând apoi la ceea ce con- 
tine harta. 


Practica 
Cu toate că, în aparenţă, PMI este foarte simplu, eficiența 
lui nu trebuie subestimată. Am avut ocazia să văd cu pro- 
priii mei ochi cum o discuţie aprinsă, cu o mare încărcă- 
tură emoţională, s-a transformat radical utilizând PMI, 
ajungându-se de la prejudecată la atenţie faţă de subiect. 
Odată ce percepția este îndreptată într-o anumită direcţie, 
ea nu poate să nu observe, și, odată observat, un fapt nu 
poate trece neobservat. 

Cheia este practica. Practicaţi efectuând PMI dumnea- 
voastră înșivă și practicaţi pretinzându-le celorlalți acest 
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lucru. Aceasta poate să devină o simplă instrucţiune de 
stenografie. Ciudăţenia literelor este importantă pentru a 
focaliza atenţia. Simplul îndemn adresat cuiva de a lua în 
considerare punctele pozitive și cele negative înseamnă 
mult prea puţin pentru a fi eficient. 

Exersarea unui PMI poate fi realizată la nivelul fiecărui 
punct enumerat mai jos. Se vor acorda trei minute pentru 
fiecare PMI. Elementele pot fi parcurse individual sau într- 
un grup de discuţii restrâns. 


1. Ce credeţi despre propunerea ca toată lumea să poarte 
o banderolă care să indice dispoziţia în care se află per- 
soana respectivă? 

2. Artrebui ca fiecare copil să adopte o persoană vârstnică 
de care să aibă grijă? 

3. Inchisorile de weekend pentru tinerii infractori repre- 
zintă o idee bună? 

4. Ar trebui ca toată lumea să aibă dreptul să indice 
modul în care vor fi cheltuite impozitele plătite? 

5. Ar trebui ca playerele video să conţină un cip special 
care să nu permită difuzarea imaginilor violente? 

6. Ar trebui interzisă circulaţia autoturismelor în centrul 
orașelor? 


2 ALTERNATIVE 


Tendinţa naturală a gândirii este aceea de a susţine un 
punct de vedere la care s-a ajuns prin alte mijloace. In 
aceasta constă importanţa PMI ca instrument: neutralizează 
o tendinţă naturală. În paralel, căutarea intenționată de 
alternative reprezintă o parte extrem de importantă a 
deprinderii de a gândi, deoarece şi ea neutralizează ten- 
dinta naturală a minţii. Tendinţa naturală a minţii se 
îndreaptă către certitudine, siguranță și aroganță. Acest fapt 
izvorăste din modul în care funcţionează mintea ca sistem 
de construire şi de utilizare a modelelor, sistem pe care îl voi 
descrie în secțiunea următoare. Mintea dorește să recu- 
noască și să identifice cu certitudine și cât mai repede posi- 
bil. Certitudinea recunoașterii semnifică faptul că acțiunea 
poate fi întreprinsă. Încâlceala alternativelor presupune că 
nicio acţiune nu poate fi încă întreprinsă deoarece este difi- 
cil să te miști în mai multe direcţii simultan, fapt ce devine 
imposibil dacă unele dintre acestea sunt contradictorii. 
Alternativele sugerează și nehotărârea, confuzia. 

Un medic bun doreşte să pună diagnosticul și să înceapă 
tratamentul. Această metaforă a doctorului ilustrează 
dilema. În calitate de pacient, ce aţi prefera: un doctor care 
să ajungă la un diagnostic rapid, bazat pe experienţa sa con- 
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siderabilă, să insiste cu aroganță asupra lui și să vă trateze cu 
o încredere nemăsurată, sau un medic care să vă examineze 
cu atenţie, să găsească cât mai multe alternative posibile pe 
care să le verifice prin analize, iar în cele din urmă să ajungă 
la un diagnostic şi să vă trateze în cunoștință de cauză 
(păstrând în minte posibilitatea modificării diagnosticului). 
În practică, s-ar putea să preferați primul medic, cu încre- 
derea sa nemărginită. Cu siguranţă că nu aţi dori ca cel de- 
al doilea medic să vă prezinte toate alternativele posibile sau 
acesta să fie nesigur ori confuz. Cu toate acestea, din punct 
de vedere intelectual, aţi lua în considerare faptul că marea 
încredere a primului medic se manifestă și în cazul în care 
acesta pune un diagnostic greșit. 

Mintea tinde să funcţioneze la fel ca primul medic, 
deoarece viaţa merge înainte, iar agitația alternativelor 
aduce cu sine un fior de nehotărâre. 

Din pricina acestei tendinţe naturale a minţii, avem 
nevoie de un instrument raţional. Cu ajutorul PMI, dorim 
să ne asigurăm o instruire concretă pe care să o putem 
folosi apoi pentru noi înşine sau pentru alte persoane ori 
de câte ori este necesară căutarea unor alternative. Instru- 
mentul este APO (A pentru Alternative; P pentru Posibi- 
lităţi; O pentru Opţiuni). Vom studia ulterior, în această 
secţiune, latura practică a acestui instrument. 


Alternative ușoare 

Uneori, este ușor şi distractiv să cauţi alternative. Fiecare 
alternativă pe care o descoperim ne oferă o anumită satis- 
facţie. Desenul de mai jos nu reprezintă nimic în mod par- 


ticular. Sarcina constă în alcătuirea unei liste care să 


cuprindă toate lucrurile pe care le-ar putea simboliza. In 
această fază, puteţi să lăsaţi cartea deoparte și să căutaţi cât 
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mai multe alternative. Sau puteți să citiți sugestiile enumer- 
ate mai jos, iar pe urmă să adăugaţi altele. 


O 


+ două baloane umplute cu heliu 

e gogoși pe băț 

e bomboane mentolate pe băț 

flori 

e copaci 

e ţintă (pentru persoanele cu strabism convergent) 

e capetele unor tuburi lungi 

e patine cu rotile răsturnate 

e văzuţi de sus, doi bucătari care prăjesc ouă pe o 
verandă, și aşa mai departe... 


Sarcina este amuzantă şi nu foarte dificilă. Cu toate acestea, 
e greu să surprinzi toate posibilităţile. Foarte adesea, o alter- 
nativă ce pare evidentă, la o analiză ulterioară este extrem 
de evazivă — până când altcineva o sugerează. 

Imaginați-vă un pahar cu apă așezat pe o masă. Sarcina 
constă în golirea paharului. Nu aveti voie să deteriorati 
paharul sau să-l răsturnaţi. Câte abordări diferite vă vin în 
minte? Ca mai înainte, puteți să lăsaţi cartea deoparte și să 
enumerati aceste abordări sau puteţi să citiți mai departe și 
să adăugaţi alte alternative. 
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e sifonaţi sau absorbiți apa 

e evacuaţi apa 

e utilizaţi un detergent și baloanele rezultate 

e acţiune capilară (cu o cârpă) 

e evaporaţi apa prin fierbere 

e îngheţaţi apa și ridicaţi-o 

e sticlă centrifugă 

e puneţi nisip, pietricele sau obiecte de sticlă pentru a 
înlocui apa 

e folositi buretele sau un material absorbant 

e folosiţi un balon pentru a extrage apa, iar pe urmă 
ridicaţi, și așa mai departe... 


Incă o dată, această sarcină este relativ ușoară deoarece nu 
există decât puţine constrângeri (în privinţa practicabil- 


itătii, a costului, a dezordinii etc.). 


Alternative mai dificile 

Cu mulţi ani în urmă, stăteam lângă faimosul matematician 
şi profesor Littlewood la o cină oferită de Colegiul Trinity. 
Discutam despre posibilitatea ca și calculatoarele să joace 
șah. Am convenit că șahul este dificil din pricina număru- 
lui mare de piese şi a diferitelor mutări. Părea o provocare 
interesantă să proiectezi un joc care este cât se poate de 
simplu și care, totuși, putea fi jucat cu un anumit grad de 
îndemânare. Ca urmare a acelei provocări, am conceput 
„Jocul L“, în care fiecare jucător are doar o piesă (piesa în 
formă de L). Pe rând, jucătorii mută această piesă în 
locurile libere (prin ridicare, întoarcere, mutarea de-a lun- 
gul tablei într-un loc liber etc.). După mutarea piesei în 
formă de L, jucătorul — dacă dorește — mută una dintre 
piesele mici și neutre (sub formă de cerc în desen) în orice 


altă poziţie. Obiectivul jocului este acela de a bloca piesa în 
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formă de L a adversarilor, astfel încât nicio mișcare să nu 
mai fie posibilă. 

Jocul este prezentat în dese- 
nul alăturat. Se poate observa 
poziția de pornire. Câte mutări 
alternative sunt posibile pentru 
jucătorul care începe jocul? Eu 
cred că 60, dar sunt incluse și 
mișcările pieselor neutre. Chiar 
şi mișcările alternative ale piesei 


în formă de L nu sunt evidente 
imediat pentru persoana care 
nu cunoaște jocul. 

O altă temă. În câte moduri puteţi împărți un pătrat în 
patru părți egale, astfel încât fiecare parte să aibă aceeași 
dimensiune, formă și suprafaţă? În practică, majoritatea 
oamenilor pot descoperi șase sau șapte modalităţi diferite. 
Există, de fapt, un număr infinit de modalităţi de divizare a 
unui pătrat în acest fel. Există, de asemenea, câteva modali- 
tăţi alternative de creare a acestei varietăţi infinite de 
forme. În acest caz, câteva dintre aceste abordări nu sunt 
atât de uşor de descoperit — cu toate acestea, toate sunt 
evidente la o privire ulterioară. 


Dificultatea reală 


Când începem efectiv să căutăm alternative nu este deloc 
dificil să găsim câteva (s-ar putea însă să fie greu să găsim 
multe și aproape imposibil să le găsim pe toate). În primul 
rând, adevărata dificultate constă în a începe căutarea 
alternativelor. l 

Cu ceva timp în urmă, a trebuit să prind un zbor dimi- 
neata devreme de la Los Angeles la Toronto, așa că am fixat 
ceasul deşteptător din camera de hotel să sune la ora 4:30. 
Era unul dintre acele ceasuri deșteptătoare cu radio. La ora 
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4:30, alarma s-a declanșat. Fiind conștient de ora matinală 
și de prezenţa vecinilor, am apăsat butonul de amânare 
care se presupune că îţi mai acordă câteva minute de somn. 
Nicio reacție. Am apăsat întrerupătorul „oprit“. Nicio reac- 
ție. Am încercat să resetez ora alarmei. Nicio reacţie. Am 
scos aparatul din priză. Nicio reacţie. (Acest lucru nu este 
atât de surprinzător deoarece multe ceasuri deșteptătoare 
au baterii care le mentin în funcțiune în cazul întrerupe- 
rilor de curent). Am așezat o pernă peste ceas. Nicio reac- 
ție. În acel moment, se părea că existau două posibilități: 
puteam să sun la recepție și să întreb cu voce scăzută cum 


aș putea să opresc alarma sau puteam să arunc ceasul într-o 


găleată cu apă. De-abia atunci — și asta din întâmplare 
mi-am dat seama că zgomotul asurzitor nu venea de la cea- 
sul cu radio, ci de la celălalt ceas pe care îl programasem și 
de care uitasem complet. 

Morala poveștii constă în faptul că nici măcar o secundă 
n-am luat în considerare faptul că putea să existe şi o altă 
sursă a zgomotului. Părea atât de evident faptul că trebuia să 
fie vorba de ceasul cu radio pe care îl programasem, încât 
nu avea rost să caut alte alternative. Dacă aș fi făcut acest 
lucru, m-aș fi scutit de multe bătăi de cap. Și toate acestea i 
se întâmplau unei persoane care, din când în când, se 
consideră a fi creativă. 

Există și o povestire compensatorie. La un seminar pe 
care l-am ţinut în Australia, un informatician mai în vârstă 
părea să întâmpine dificultăţi în aprecierea scopului gân- 
dirii laterale. După pauza de cafea, a venit la mine entuzias- 
mat. Mi-a spus: „Timp de douăzeci şi cinci de ani mi-am pus 
două plicuri de zahăr în cafea. Am deschis întotdeauna 
fiecare plic separat. Astăzi, fără să mă gândesc în mod 


intenționat la acest lucru, m-am trezit așezând un pachet 
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deasupra celuilalt și făcând o singură operație de deschidere. 
Mult mai simplu.” 

În ambele povestiri, dificultatea nu consta în găsirea 
unei alternative, ci în căutarea efectivă a acesteia. 


Dincolo de ceea ce e adecvat 


Există un experiment simplu care, în cazul meu, a functio- 
nat de fiecare dată. Două scânduri mici sunt așezate pe 
podea. Fiecare dintre ele are o gaură la capăt. De fiecare 
scândură e înfăşurat un şnur. Sarcina constă în a folosi 
scândurile pentru a traversa încăperea astfel încât nicio 
parte a corpului sau hainele să nu vină în contact cu solul. 

Uneori, gânditorul stă pe una dintre scânduri şi îm- 
pinge cealaltă scândură în faţa sa, se deplasează până la ea, 
recuperează prima scândură și o împinge mai departe. 
Acest gen de abordare în stilul „de pe o piatră pe alta“ func- 
ționează, dar este lent. 

O rezolvare mai des întâlnită este utilizarea șnurului 
pentru a lega o scândură de fiecare picior, urmată de 


deplasarea prin cameră ca pe schiuri. 


O abordare mai bună pe care nu am văzut-o nicio- 
dată utilizată în mod spontan — este să uiţi de una dintre 
scânduri. Şnurul este legat de partea superioară a scândurii 
rămase. Gânditorul pășește pe acea scândură, folosește șnu- 
rul pentru a ţine scândura lipită de tălpi şi sare prin cameră 
foarte repede. 

Soluţia „tărârii picioarelor” pare atât de evidentă și de 
adecvată, încât nu apare nevoia de a porni în căutarea unei 
alternative. Mulţumirea cu o soluţie sau abordare „adec- 
vată“ este cel mai mare blocaj în faţa oricărei căutări a unei 
alternative mai bune. 

Într-o carte anterioară, Practical Thinking, am inventat 
expresia „Efectul Venus și satul“. Locuitorii unui sat izolat 
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stiu că cea mai frumoasă fată din localitate este și cea mai 
frumoasă din lume. Ei nu pot să conceapă faptul că poate 
exista o fată mai frumoasă până când nu au trăit experienţa 
acelei frumuseți superioare. Același lucru se întâmplă în 
știință, industrie, guverne și în alte domenii. Ne mulţumim 
cu ceea ce avem deoarece nu putem concepe altceva mai 
bun — şi până în momentul în care putem concepe ceva 
mai bun nu suntem motivaţi să căutăm altceva. Doar prin 


conştientizarea acestui fapt și printr-un efort de voință vom 


putea porni în căutarea unor alternative știind că în 
majoritatea cazurilor nu vom găsi ceva mai bun, dar, cu 
toate acestea, fiind dornici să investim în acel timp de 
gândire. 

În aceeași carte, am prezentat ceea ce am numit „a doua 
lege a lui de Bono“. Aceasta afirmă într-un mod cât se 
poate de simplu: 

„Dovada nu poate fi decât lipsa imaginaţiei.“ 

Adesea suntem convinși de valabilitatea unei ipoteze 
doar pentru că nu ne putem imagina o explicaţie alterna- 
tivă. Un exemplu clasic în acest sens îl reprezintă teoria 
evoluţiei formulată de Darwin. Este plauzibilă, rațională și 
mai bună decât orice altceva. Este, de asemenea, imposibil 
de demonstrat. Dovada noastră se bazează pe lipsa de ima- 
ginaţie atunci când vine vorba să ne gândim la un meca- 
nism mai bun. În mod similar, putem să respingem evoluţia 
lamarckiană deoarece nu ne putem imagina cum a apărut. 
O parte a teoriei lui Darwin este o tautologie: dacă ceva 
supravieţuieşte, atunci trebuie să fie vorba de un supravie- 
tuitor. În ceea ce priveşte mecanismul darwinian al schim- 
bărilor, acest lucru s-ar putea întâmpla foarte bine în cazul 


viruşilor sau al bacteriilor, care trec de-a lungul generațiilor 
de câteva mii de ori mai repede decât animalele. Modifi- 
carea trece atunci asupra animalului prin transfer genetic, 
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despre care știm că poate să aibă loc. Sau putem avea chiar 
o evoluţie non-genetică, prin stimulente chimice și inhibi- 
tori transmiși de la mamă la copil într-o continuitate neîn- 
treruptă (aceasta ar putea să ducă la lamarckianism). 

În ansamblu, teoriile adecvate din știință reprezintă cel 
mai mare blocaj în calea progresului. Cu toate acestea, 
acordarea unei libertăți absolute tuturor teoriilor fantastice 
și confuze ar fi ceva absolut nepractic. 

În practica științifică, rămânem la aceeași ipoteză până 
când o putem respinge. Atunci o înlocuim cu una mai 
bună. Pentru a respinge ipoteza, facem experimente prin 
care sperăm de fapt să o confirmăm (așa e natura umană și 
de asta are nevoie orgoliul omului). Eroarea, în cazul aces- 
tui tip de abordare, constă în faptul că ipoteza existentă ne 
determină percepțiile și genul de probe pe care le căutăm. 
Astfel încât este nevoie adesea de o greșeală, de un acci- 
dent sau de o întâmplare pentru a ne furniza proba supă- 
rătoare pe care nu am fi căutat-o niciodată, având la 
îndemână ipoteza tradițională. Ce este de făcut? Răspunsul 
cel mai simplu este schimbarea abordării. În loc să păstrăm 
pur și simplu cea mai bună ipoteză, ne petrecem timpul 
generând alternative — nu pentru a le respinge în favoarea 
celei mai bune, ci pentru a ne permite să privim lucrurile 
în ansamblu. Însă oamenii de știință, ca mulți alţii, nu au 
fost niciodată interesaţi în mod deosebit de operaţiile de 


gândire. 


APO 


Așa cum am menţionat mai devreme, APO este abrevierea 
pentru Alternătive, Posibilităţi și Opţiuni. Cele trei cuvinte 
există pentru a face APO pronunţabil. În unele situaţii, un 
cuvânt sau altul poate să pară mai adecvat, însă nu se va 


face nicio încercare de distincție între ele. A realiza un 
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APO înseamnă a face un efort deliberat pentru a genera 
alternative în acel moment. 

În ceea ce priveşte PMI, APO nu face altceva decât să 
reînnoiască dorinţa de a căuta alternative „chiar în acest 
moment“. Nu este vorba de magie, ci de o metodă extrem 
de eficientă. Ea transformă o dorinţă generală într-o 
instrucțiune de operare specifică (sau „concept activ”). 
Putem să aruncăm acum o privire asupra câtorva dintre 
situaţiile în care ne-am putea dori să „facem un APO“. 


Explicație 

La o benzinărie, un tânăr este văzut turnând canistre de 
bere în rezervorul mașinii sale. Realizaţi un APO pentru 
acest exemplu. Ce explicaţii ar putea avea acest tip de com- 
portament? Mai jos, sunt date câteva alternative de pornire. 


Incercaţi să adăugaţi altele: 


e Nu era mașina lui: o sabota. 

+ Era beat. 

e Era un spot publicitar pentru bere. 

e Era benzină, dar pompa era defectă, așa că a folosit 


canistre. 


Când vine vorba de analizarea comportamentului celor- 
lalti, de încercarea de a explica un anumit entuziasm înre- 
gistrat în rândul electoratului politic sau în examinarea 
comportamentului de piaţă, trebuie să creăm explicaţii 
alternative oricât de verosimilă ne-ar părea una dintre ele. 
Căutarea nu urmăreşte doar identificarea celei mai vero- 
simile explicaţii, ci și a altora. Explicaţia reprezintă un 
domeniu în care este mult prea ușor să fii prins în capcană 


de ceea ce este acceptabil. 
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lpoteză 

Chiar dacă bărbaţii fumează mai puţin, se pare că femeile 
fumează mai mult. Realizaţi un APO legat de această con- 
statare și prezentaţi câteva ipoteze alternative explicând 
acest fenomen. Se întâmplă ca o ipoteză să fie virtual 
aceeași cu o explicație. În general, o explicaţie face referire 
la o singură întâmplare sau moment, pe când o ipoteză 
face referire la un proces sau la o orientare. Așa cum am 
menționat mai devreme, trebuie să generăm ipoteze alter- 
native, oricât de tentaţi am fi să considerăm una dintre ele 
ca fiind cea mai bună și „adevărată“. 


Percepția 

În Noua Zeelandă, discutam la un moment dat cu un grup 
de industriași cu experienţă despre posibilităţile de dez- 
voltare. Mulţi dintre ei se plângeau de faptul că în Noua 
Zeelandă existau atât de multe restricţii și regulamente, 
încât era dificil să urmărești ocaziile de dezvoltare. Unul 
dintre ei a privit lucrurile într-un mod alternativ. S-a referit 
la regulamente în mod optimist: „Dacă înveţi cum să faci 
fată regulamentelor, gândiţi-vă cât de eficiente sunt acestea 
în ceea ce privește ținerea pe loc a concurenţei — așa că eu 
văd în ele o sporire a ocaziilor.” 

Un proiect de cercetare a fost aspru criticat pentru 
irosirea banilor atunci când a arătat faptul că în școlile cu 
piscine copiii petreceau mult timp înotând. Realizaţi un 
APO pe baza acestei afirmaţii: din ce alt punct de vedere ați 
mai putea privi acest proiect? 


Probleme 

În ceea ce priveşte problemele, APO se referă la câteva 
aspecte. Primul se află în definiția problemei. Cea mai 
bună definiţie a unei probleme poate fi găsită doar desco- 
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perind soluţia și revenind apoi asupra ei. Putem căuta însă 
definiţii alternative ale problemei. Realizaţi un APO pentru 
definițiile alternative referitoare la problema traficului de 
vârf în transportul citadin. 

Când vine vorba de analizarea problemei, putem genera 
mai multe abordări în loc să o căutăm doar pe cea mai 
bună chiar de la început. Realizaţi un APO pentru abor- 
dările privind traficul de vârf din orașe: încercaţi să găsiţi 
patru abordări diferite. 

În cele din urmă, când avem soluţia adecvată a unei 
probleme, putem trece dincolo de ceea ce e adecvat, cău- 
tând diferite soluţii. Satisfactia oferită de găsirea unei 
soluţii ne determină să fim foarte refractari în privinţa cău- 
tării altei soluţii. De altfel, cealaltă soluţie poate fi desco- 
perită de altcineva! 


Privire generală 


O problemă reprezintă ceva ce suntem obligaţi să dezba- 
tem. În cadrul unei treceri în revistă trebuie să depunem 
un efort de voinţă pentru a privi din nou la ceea ce nu 
reprezintă o problemă, ceea ce se desfășoară în parametri 
rezonabili, ceea ce nu necesită atenţie. Cu toate acestea, 
revizuim pentru a vedea dacă procesul poate fi simplificat, 
îmbunătăţit sau dacă poate deveni mai productiv. Acest 
lucru implică întotdeauna observarea altor modalităţi de 
desfășurare a operaţiei (dar şi dacă ea trebuie realizată). 
Realizaţi un APO (revizuind) cu privire la ambalarea table- 
telor de ciocolată. 


Proiectarea 


In proiectare, tot ceea ce ne propunem să creăm urmăreşte 
să atingă un anumit scop. Într-un fel, dispunem de mai 
multă libertate decât în cazul rezolvării de probleme, 
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aaa e E ARTE deoarece, cu condiţia să atingem 

ee) = SEJA 

> scopul, putem utiliza abordări și 
e) stiluri diferite. 


Important aici — în ceea ce pri- 

ACEEASI DIRECȚIE veşte APO — este să-ţi dai seama 
când să folosesti alternative care 
se află în cadrul aceleiași abor- 

dări generale și când să folosești 

o abordare complet diferită. De eee sI 

prea multe ori, constat acest 

lucru din proprie experienţă, o 

abordare alternativă propusă 

este doar o alternativă din ca- 

drul aceleaşi abordări funda- 


mentale. DIRECȚII DIFERITE 
Realizaţi un APO pentru designul unui telefon. 


Decizia 

Scolile de instruire în domeniul afacerilor şi al manage- 
mentului pun mare accent pe luarea deciziilor — așa cum 
voi proceda și eu mai târziu în această carte. Se presupune 
că alternativele sunt evidente și ușor de găsit. Cu toate acestea, 
foarte adesea, dificultatea în luarea unei decizii provine din 
incapacitatea de a găsi suficiente alternative. Trebuie să 
transferăm o parte a atenţiei de la luarea unei decizii 
asupra generării de alternative. Un concurent scade preţul 
sulurilor de hârtie igienică pe care le vinde compania dum- 
neavoastră. Sunteţi rugat să vă hotărâți dacă ar trebui să 
scădeţi și dumneavoastră pretul pentru a vă alinia la cel 
practicat de concurent. Realizaţi un APO al alternativelor 
disponibile pentru decizia dumneavoastră. 
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Cursul acţiunii 

Mi s-a spus că există un proverb evreiesc care afirmă că 
dacă există două modalități de a acţiona, ar trebui ca întot- 
deauna s-o adoptați pe a treia. La fel ca în cazul luării 
deciziilor, se transferă atenţia asupra căutării alternativelor. 
Găsirea unor cursuri ale acţiunii implică rezolvarea de 
probleme, proiectare și luarea de decizii. Realizaţi un APO 
pentru modalitățile de a acţiona care vă sunt la îndemână 


dacă aţi inventa un joc nou pentru copii. 


Prognoza 


În afaceri, ca în multe alte domenii, este important să 
încercaţi să spuneți ceva despre viitor. Deciziile luate și pla- 
nurile adoptate în prezent vor opera în viitor. Investiţiile 
făcute în prezent vor da roade în viitor. Toate prognozele 
se bazează pe extrapolarea tendinţelor prezente. Oricât de 
incorectă ar fi această metodă, nici nu se pune problema ca 
o persoană să fie convinsă să creadă într-o prognoză obţi- 
nută în vreun fel sau altul. Cu toate acestea, vor exista dis- 
continuităţi, iar viitorul nu va consta doar în continuarea 
tendintelor actuale. Cea mai bună modalitate de acţiune 
este aceea de a genera deliberat alternative viitoare și de a 
le permite să ne îmbogăţească percepţia, deși nu le vom da 
niciodată crezare până în clipa în care devin realitate. Lite- 
ratura știinţifico-fantastică îndeplinește un rol fundamental 
în această privinţă. Realizaţi un APO despre posibile sce- 
narii legate de industria divertismentului. 

Lista de mai sus, conținând situaţiile în care un APO ar 
putea fi de folos, nu este completă. Ar trebui să aruncăm o 
privire asupra negocierii, comunicării, căutării de oportu- 
nităţi, investiţiilor, managementului proiectelor etc. Ceea 


ce contează este să fim capabili să ne spunem nouă înşine 
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sau celorlalti membri ai grupului, „să facem un APO în 


acest moment . 


Caracterul practic 

Există două obiecţii generale în legătură cu modul de des- 
fășurare a unui APO. Prima se referă la faptul că acesta 
reprezintă o pierdere de vreme și creează muncă suplimen- 
tară, iar a doua susţine că prea multe alternative determină 
o stare de indecizie. Ambele obiecţii sunt întru câtva justifi- 
cate. 

Răspunsul la prima obiecţie este că nu se poate şti dacă 
prima soluţie găsită a unei probleme este cea mai bună 
până în momentul în care nu se depune un oarecare efort 
pentru a găsi și alte soluţii. Alternativele suplimentare în 
situaţia luării unei decizii sporesc într-adevăr munca depusă 
pentru optarea în favoarea uneia dintre acestea. Acest fapt 
este neplăcut. Nu veţi lua niciodată o decizie mai bună 
diminuând numărul alternativelor. Persoanele care nu 
agreează munca pe care o implică luarea unei decizii ar tre- 
bui să se orienteze spre un alt domeniu de activitate. 

Răspunsul la cea de-a doua obiecţie este acela de a fi 
neînduplecat în privinţa întreruperilor practice. Se pare că 
Sir Robert Watson-Watt, părintele radarului, avea o vorbă: 
„Azi ai o idee bună, mâine vei avea o idee mai bună, iar cea 
mai bună idee o vei avea... niciodată.“ Sunt întru totul de 
acord. Proiectantul care modifică mereu proiectul face ca 
producţia să devină imposibilă. Dacă mi-aş rescrie 
manuscrisele, le-aș îmbunătăţi — dar nu aș reuși niciodată 
să le public deoarece procesul de perfecționare poate fi 
infinit. 

Așa că întreruperile practice și termenele-limită sunt 


necesare la fel ca și acceptarea proiectelor. 
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O>- Q>] 


ÎNTRERUPERE 


În primul rând, nu ar trebui să șovăim atunci când se pune 
problema căutării de alternative bazându-ne pe faptul că 
nu putem concepe altceva mai bun în afară de ceea ce 
avem deja. În al doilea rând, nu ar trebui să ne temem să 
căutăm alternative din cauza disputelor pe care acestea 
le-ar putea provoca. 


Alternative și creativitate 

Lipsiţi de bunăvoința de a căuta alternative, rămânem pri- 
zonierii trecutului și ai lucrurilor care, odată cu trecerea 
timpului, au devenit o rutină. Dacă găsiţi alternative, puteţi 
oricând să le respingeţi în cazul în care nu le consideraţi 
superioare situaţiei actuale. Dacă însă nu găsiţi niciodată 
alternative, nu veţi avea de ales. 

Generarea alternativelor deschide calea unor noi posi- 
bilităţi. Așa cum am menționat în introducerea acestei 
cărți, sistemul „posibilităţilor“ a reprezentat forța motrice 
pentru succesul științei și tehnologiei occidentale. 

Instrumentul care semnalizează în mod deliberat nevoia 
de a căuta alternative este un instrument-cheie de gândire. 

Cu atât mai mult avem nevoie de el cu cât mintea tinde 
spre un şablon, căutând siguranţă, nu alternative. 

Încercaţi următoarele exerciţii: 
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l. 


O persoană care de regulă este punctuală începe să 
întârzie. Care sunt explicațiile alternative? 

Numărul de furturi prin efractie creşte brusc. Daţi 
câteva explicaţii posibile pentru acest fenomen. 

Un nou magazin de antichități se deschide peste drum 
de magazinul dumneavoastră de antichităţi. Ce acţiuni 
alternative ar trebui să aveţi în vedere? 

Aveţi de parcurs o distanță mare până la locul de 
muncă. Străzile sunt din ce în ce mai aglomerate. Ce 
actiuni alternative ar trebui să aveţi în vedere? 

Doriţi să contribuiţi la descurajarea tineretului cu pri- 
vire la fumat. Care sunt abordările alternative care ar 
putea să funcţioneze? 

Oferiti câteva abordări alternative pentru rezolvarea 
problemelor avute cu un elev dificil. 


A PERCEPȚIE ŞI TIPARE 


Care este scopul principal al gândirii? 

Scopul principal al gândirii este desființarea acesteia. 
Mintea funcţionează pentru a da un înţeles confuziei și 
nesiguranţei. Mintea funcționează pentru a recunoaște în 
lumea exterioară şabloanele familiare. De îndată ce un 
șablon este recunoscut, mintea i se adaptează și îl pune în 
aplicare — nu mai este nevoie de gândire. De îndată ce 
ajungi pe un drum familiar, nu trebuie să te mai orientezi 
pe hartă, să foloseşti un compas, să întrebi care este direc- 
tia bună sau chiar să citești semnele rutiere. Într-un fel, 
mintea noastră este o continuă căutare a acestor drumuri 
familiare care fac ca gândirea să devină inutilă. 

Cum se formează însă aceste sabloane și cum le folo- 
seşte mintea? În ce mod ne afectează gândirea și ce este de 
făcut? 

Pentru a înțelege gândirea, trebuie să știm câte ceva 
despre felul în care funcţionează mintea ca sistem de pro- 
cesare a informaţiilor. Acesta este subiectul pe care doresc 
să-l dezbat în acest capitol. 

Acest capitol vorbeşte despre conștientizare. PMI și APO 
sunt instrumente care pot fi exersate și folosite. Sper ca în 
acest capitol să exemplific câteva aspecte legate de modul 
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în care functionează mintea. O asemenea conștientizare este 
o parte importantă a deprinderilor de gândire generale. 


Percepția 
În cartea The Mechanism of Mind am relatat următoarea 
întâmplare. 

În prima zi petrecută la Oxford, urma să merg la o 
petrecere în Londra. Porţile colegiului se închideau la 
miezul nopții, iar eu știam că urma să mă întorc târziu. Așa 
că am rugat pe cineva care cunoştea zona să mă lămurească 
cum puteam intra înapoi în campus. Mi-a spus că era destul 
de simplu. Trebuia să trec peste un gard de piatră, apoi 
peste al doilea gard, iar pe urmă trebuia să sar din vârful 
magaziei de biciclete în curtea pătrată. M-am întors pe la 
ora trei dimineaţa şi am început să escaladez primul gard, 
care avea o înălțime de aproximativ patru metri și jumă- 
tate. Am coborât de cealaltă parte şi am continuat până 
când am ajuns la al doilea gard de piatră, care avea aceeași 
înălțime. Am trecut și peste al doilea gard. A durat destul 
de mult până să-mi dau seama că mă aflam din nou pe 
pajiște. Sărisem înăuntru, iar apoi afară, așa cum se poate 
observa din desenul care urmează. Am luat-o de la capăt. 
De această dată, am fost mai atent atunci când a trebuit să 
sar peste al doilea gard. Am descoperit o poartă de fier care 
îmi asigura un punct de sprijin mai bun. M-am căţărat până 
în vârful porţii care, în clipa imediat următoare, s-a deschis 
balansându-se ușor: nici măcar nu fusese închisă. În cele 
din urmă, am intrat. 

Le povesteam această întâmplare participanţilor la 
întrunire, când unul dintre ei a mărturisit faptul că a avut 
parte de o experienţă similară în același loc. Se pare, totuși, 
că băuse ceva mai mult. S-a cățărat pe gard, şi-a pierdut 
echilibrul și a căzut. Acest lucru nu l-a îngrijorat prea tare. 
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S-a ridicat în picioare și a continuat să escaladeze zidul de 
piatră. Din nefericire, căzuse spre interior. Aşa că descope- 
rise faptul că, într-adevăr, ajunsese din nou pe pajiște. 


Concluzia celor două povestiri este foarte evidentă: măies- 
tria în cățărarea pe ziduri nu ne asigură alegerea gardului 
potrivit. Concluzia are o semnificaţie profundă pentru gân- 
dire, deoarece „căţărarea“ reprezintă „procesarea“, iar 
„identificarea gardului“ este „percepţia“. Prin urmare, 
măiestria procesării nu compensează inadvertenţele de 
percepţie. 

Percepția este modul în care privim lucrurile. Procesa- 
rea este ceea ce facem cu acea percepție. În gândire, am 
acceptat trei erori. Prima este că nu contează de unde 
începi (de exemplu, percepţia dumneavoastră), deoarece 
dacă gândești că este suficient de bună vei găsi răspunsul 
corect. A doua constă în faptul că din miezul situaţiei, prin 
utilizarea unei procesări suplimentare, poţi să precizezi de 


unde ar fi trebuit să începi. A treia eroare constă în faptul 
că percepţia tradiţională este suficientă datorită evoluţiei ei 
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de-a lungul timpului, trecând prin nenumărate experiențe. 
Aceste trei erori ne-au pus pe gânduri cu privire la etapa 
procesării, pentru care am creat instrumente minunate, 
cum este, de pildă, matematica. Am neglijat sfera per- 
cepției fiindcă nu consideram că puteam contribui cu ceva. 


PERCEPȚIE PROCESARE 


Paradoxul constă însă tocmai în crearea calculatorului, cu 
minunatele sale capacităţi de „procesare“, care a atras aten- 
ţia din nou asupra sferei percepţiei. Odată ce procesarea 
este considerată indiscutabilă, atunci percepţia devine și 
mai importantă, deoarece modul în care privim o situație va 
determina ceea ce putem face referitor la aceasta. 

În viaţa curentă, majoritatea proceselor de gândire se 
desfășoară în sfera percepţiei: cum ajungem să privim lucru- 
rile. Doar în situaţiile speciale trebuie să realizăm procesări 
elaborate. În viitor, vom avea posibilitatea de a delega calcu- 
latoarelor tot mai multe etape de procesare. Acest fapt lasă 
pe seama oamenilor modul de gândire perceptual. lar noi 
trebuie să devenim tot mai buni la acest tip de gândire. 

Exemplificarea mea preferată legată de problema per- 
cepţiei este problema uleiului și a oţetului (care apare în 
altă parte ca problema apei și a vinului). Sunteţi pe punctul 
de a pregăti un sos pentru salată și aveti în fata dumneavoas- 
tră un pahar cu ulei de măsline și un pahar cu oțet de vin. 
Luaţi o lingură de ulei din paharul cu ulei și o turnaţi în 
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paharul cu oțet. Amestecaţi bine, iar apoi luaţi o lingură din 
amestec și o vărsaţi înapoi în paharul cu ulei. Vă opriţi aici. 
Se află acum mai mult ulei în oţet sau mai mult otet în ulei? 
(Nu contează asta, dar putem să presupunem că lingura 
reprezintă mai puţin de o cincime din volumul paharului.) 

Am scris într-o carte anterioară, The Use of Lateral 
Thinking, că mie mi se părea că volumul de ulei din oțet 
este același cu volumul de oţet din ulei. Editorii mei au fost 
foarte sceptici cu privire la această afirmaţie. După publi- 
care, un logician a scris într-o manieră politicoasă despre 
eroarea făcută de mine. El afirma că lingura de ulei conti- 
nea ulei pur. Cealaltă lingură era plină cu amestec, și de 
aici rezultă faptul că ea conţinea mai putin oţet decât volu- 
mul de ulei din prima lingură. Astfel, ar trebui să fie mai 
mult ulei în oțet decât oţet în ulei. Logica pare impecabilă. 
Percepția este însă greșită. 
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O abordare diferită a acestei probleme este prezentată mai 
sus. Cele două linguri au acelaşi volum. Prima lingură 
contine numai ulei. Cea de-a doua lingură contine un 
amestec, fapt evident prin aceea că uleiul pluteşte deasupra 
otetului. De unde provine însă aceastä cantitate mică de 
ulei? În mod clar, din paharul cu oțet. Dar acest pahar nu 
a continut ulei la început. Astfel, cantitatea mică de ulei a 
efectuat un traseu în cerc închis: trecând din prima lingură 
în cea de-a doua lingură. Călătoria se încheie în locul în 
care a început, așa că nu e cazul să o luăm în considerare. 
Dacă știm să scădem aceeași cantitate de ulei din ambele 
linguri, este foarte probabil să rămânem cu volume egale 
în fiecare: într-un caz e vorba de volumul de ulei, iar în 
celălalt caz de volumul de oțet. Prin urmare, schimbul de 
ulei şi de oţet trebuie să fie egal. Nu contează absolut deloc 
cât ulei se întoarce în paharul cu ulei. De fapt, nici măcar 
nu contează dacă uleiul este amestecat în paharul cu oțet. 

Dacă adunaţi numerele impare, începând cu 1, veti 
obtine de fiecare dată un număr ridicat la pătrat. 


1+3=4=92 
1+3+5=9=32 
1+3+5+7=16=42 


Cum aţi putea demonstra faptul că afirmaţia de mai sus 
este permanent valabilă? Există mai multe abordări posi- 
bile ale acestei probleme. O abordare deosebit de ușoară 
este prezentată mai jos. 
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Numerele reprezintă cutii așezate într-o grămadă. Dacă am 
aduna toate rândurile, am obţine 1+3+5+7... Dacă am 
înălța grămada, am aduna într-adevăr următorul număr 
impar. Tot ceea ce trebuie să facem acum este să luăm o 
cutie din grămadă și să arătăm modul în care se potrivește 
în partea cealaltă — rezultând astfel un pătrat. Acesta va 
rezista întotdeauna, indiferent de înălțimea grămezii. 

Ambele exemple prezentate mai sus au menirea de a 
ilustra diferența dintre percepţie și procesare. Percepția 
este modul în care privim lucrurile dela bun început. Pro- 
cesarea este ceea ce facem cu acea perceptie. 


Traversarea străzii 


Desenul de mai jos prezintă un tabel de tipul X-0. Dacă 
porniţi din oricare pătrăţel și continuaţi cu un alt pătrățel, 
apoi cu altul (și așa mai departe, până când toate pătrăţe- 
lele au fost vizitate o dată), în câte moduri ați putea par- 
curge traseul? 


Unii afirmă că în 27 de moduri, iar alţii vorbesc de câteva 
sute. Numărul corect (cred eu) nu este mai mic de 
362 880. Acest număr neobișnuit de mare reflectă, pur și 
simplu, numerele mari care apar în combinaţiile matema- 
tice (numărul modalităţilor în care lucrurile diferite pot fi 
adunate). 
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Odată. am inventat un mozaic care nu avea decât 16 piese, 
toate pătrate. Sarcina consta în aranjarea acestor piese în 
asa fel încât să rezulte un pătrat mare cu un anumit design. 
Pătratul nu a rezultat însă până când nu am așezat toate 
piesele în poziţia corectă — astfel încât nici vorbă să se 
cunoască modul de potrivire a pieselor. Fiecare pătrăţel 


avea două suprafeţe: una superioară și una inferioară. 


Li 


Pentru acest mozaic simplu, format din doar 16 piese, ar £ 
nevoie de câteva milioane de ani pentru a parcurge toate 
combinaţiile posibile — chiar dacă o piesă ar fi așezată în 
fiecare secundă, zi şi noapte. 

Dacă ar trebui să traversăm o stradă analizând toate infor- 
maţiile primite și punându-le în aplicare în diverse moduri, 
am avea nevoie de mai mult de o lună pentru a traversa. 

Nu este nevoie de o lună pentru a traversa deoarece 
mintea nu funcționează astfel. Traversăm strada la momen- 
tul oportun fiindcă mintea este proiectată să fie „remarca- 
bil de lipsită de creativitate“. Dacă mintea ar fi altfel decât 
este, s-ar dovedi complet inutilă. 


Realizarea tiparelor 

Mintea (în percepție) asigură o modalitate prin care infor- 
maţiile care apar sunt organizate într-un tipar — așa cum 
se vede în figura de mai jos. Ne vom da seama acum despre 
ce este vorba. 

Odată ce s-a format un tipar, mintea nu mai trebuie să 
analizeze sau să selecteze informaţiile. Este necesar doar să 
existe suficiente informaţii pentru a declanșa tiparul. 
Atunci mintea urmează în mod automat tiparul, în același 
mod în care un șofer parcurge un drum familiar. Astfel 
încât orice mișcare vagă survenită pe parcursul drumului, 
la o anumită viteză, este considerată numaidecât un vehicul 


care se apropie. 
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Există o altă caracteristică importantă a sursei de tipare ale 
minţii. Cu condiţia să nu existe alte tipare concurente, 
atunci orice seamănă, oricât de putin, cu tiparul stabilit va 
fi tratat ca și cum ar fi acel tipar. Este precum cumpăna 
apelor într-o vale. Dacă nu există o altă vale, apa care cade 
oricât de departe va ajunge în centrul văii. Asta este ceea ce 
am putea numi „centrarea tiparelor“. Acest fapt este pre- 
zentat mai jos. 


rE N 
DD P, : 
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Modul de formare a tiparelor 

În imaginea de mai jos se poate observa o tăviţă cu nisip. O 
bilă de oțel este lăsată să cadă pe suprafaţa nisipului într-un 
anumit punct. Mingea se scufundă în nisip și rămâne exact 
în punctul în care a fost lăsată să cadă. Acest fapt este simi- 
lar cu urma lăsată de un creion pe o foaie de hârtie într-un 
anumit punct sau cu modificarea magnetismului unei 
benzi magnetice într-un anumit punct. Hârtia, banda și 
nisipul poartă toate o amprentă pasivă și exactă a transfor- 
mării suferite. Toate sistemele noastre de înregistrare a 
informaţilor sunt de tip pasiv. 


Avem, de asemenea, o tăviţă în care este introdusă o supra- 
faţă de plastic ce poate fi modelată (vezi figura următoare). 
Din nou, lăsăm să cadă o bilă de oţel pe suprafaţă, în ace- 
laşi mod în care am procedat cu nisipul. De această dată, 
bila nu rămâne în locul în care a căzut, ci se rostogolește 
până când ajunge în punctul cel mai de jos al suprafeţei. 
De oriunde am arunca bila, ea va ajunge întotdeauna în 
același punct. Această suprafață „modifică“ acum informați- 
ile care apar. Spre deosebire de tăviţa cu nisip, cea cu 
suprafaţa de plastic nu păstrează o amprentă exactă a trans- 
formărilor suferite. Informaţiile care apar sunt modificate 
sau „curbate“. Acesta nu mai este un sistem de informaţii 
pasiv, ci unul activ. 
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Trecem la cea de-a treia tăviţă din figura de mai jos. Aceasta 


conţine un fluid vâscos, greu, acoperit de o membrană 
rezistentă. O bilă de oțel este lăsată să cadă pe suprafață. 
Treptat, ea se scufundă. Când bila se stabilizează, mem- 
brana capătă un aspect similar cu cel din tăviţa de plastic. 
Dacă o altă bilă de oțel este lăsată să cadă pe suprafată, 
aceasta se va rostogoli pe pantă și va ajunge să se cuibă- 
rească lângă prima bilă. La fel ca în cazul tăviţei cu supra- 
faţă din plastic, tăvița „vâscoasă“ reprezintă un sistem de 
informaţii activ. În tăvița de plastic, contururile au fost for- 
mate înainte ca prima bilă să cadă. În tăvița vâscoasă, prima 
bilă este cea care formează contururile. De fapt, tăvița vâs- 
coasă reprezintă un mediu în care informaţiile care apar se 
pot organiza în grupuri. 


“e 


3 


A DOUA 
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Putem trece acum la un alt model. De această dată, supra- 
fata pasivă este un prosop așezat pe o masă. Pe margine se , 
află un recipient cu cerneală. Se ia o lingură plină cu cer- 
neală din recipient și se toarnă pe prosop într-un loc anume. 
Procesul se repetă până când se obţine rezultatul prezentat 
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în figura alăturată. Suprafaţa prosopului este o suprafaţă 
precisă, cu o memorie pasivă. În locul prosopului, avem un 
vas puţin adânc plin cu 
gelatină sau cu o substanţă 
gelatinoasă. Recipientul cu 
cerneală este încălzit. În 
momentul în care o lingură 
plină cu cerneală fierbinte 
este turnată peste substanța 
gelatinoasă, aceasta din PROSOP 


urmă se dizolvă. Atunci 
când cerneala răcită și gela- 
tina dizolvată sunt scoase din recipient, pe suprafaţa gelati- 
nei rămâne o depresiune puţin adâncă. Dacă o altă lingură 
de cerneală este turnată, aşa cum s-a procedat în cazul 
prosopului, cerneala fierbinte va curge în depresiunea for- 
mată, adâncind-o. Același lucru se va întâmpla cu cea de-a 
treia și a patra lingură de cerneală. În cele din urmă, un fel 
de „canal“ sau „traseu“ va eroda suprafaţa gelatinei, așa 
cum se poate observa în figura de mai jos. Există un grad 
mare de asemănare între suprafaţa gelatinei și urma vås- 
coasă. În ambele cazuri, primele informaţii au modificat 
suprafața. Această suprafaţă modificată a afectat apoi 
modul în care au fost percepute alte informaţii. Modelul 
gelatinei este mai sofisticat, deoarece, în fond, informațiile 
„se organizează într-un traseu sau model“. 


GELATINĂ 
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Odată ce modelul s-a format, orice informaţii care ating 
acel model sau canal vor „curge“ de-a lungul lui — mereu 
în același mod, conturând modelul încă și mai bine. 

Tăvita cu substanța vâscoasă și recipientul cu gelatină 
ilustrează modul în care anumite tipuri de suprafeţe pot 
asigura un ambient în care informaţiile se pot organiza în 
modele. Rețelele nervoase de la nivelul creierului par să 
functioneze într-un mod oarecum similar. Modul în care 
aceste rețele nervoase interconectate permit noilor infor- 
matii să se organizeze în modele este descris în detaliu în 
cartea mea intitulată 7he Mechanism of Mind. Cei care doresc 
să cunoască informaţii suplimentare ar trebui să citească 
această carte. 

În 1969, când am scris cartea The Mechanism of Mind, 
ideile prezentate păreau destul de neobișnuite. În prezent, 
aceste idei despre sistemele de informații care se orga- 
nizează singure au devenit esenţiale în gândire. Mult mai 
multe eforturi s-au depus în domeniu. Calculatoarele pe 
bază de reţele neurale se comportă în acest mod. De fapt, 
modelul pe care l-am prezentat în acea carte a fost simulat 
pe calculator și funcţionează așa cum s-a preconizat. 

Înțelegerea modului în care funcţionează creierul uman 
este foarte importantă pentru proiectarea instrumentelor 
de gândire. Altfel, ne limităm la descrierea a ceea ce pare 
să se întâmple, iar apoi încercăm să folosim descrierile ca 
instrumente. Aceasta este abordarea obișnuită și este mult 
mai puţin eficientă decât proiectarea instrumentelor pe 
baza înţelegerii modului în care funcţionează sistemul. 

În acest stadiu, este suficient să apretiaţi în ce fel diferă 
sistemele de informaţii „active“ de sistemele „pasive“ obiș- 
nuite, modul în care astfel de sisteme permit informatiilor 
să se organizeze în tipare. 
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Să uităm acum de modul în care se formează tiparele și 
să le tratăm ca pe niște canale, drumuri sau traiectorii. 
Odată ce începi, te mişti sau „aluneci“ până la capăt. 


Utilizarea tiparelor 

Obiectivul percepţiei este acela de a permite tiparelor să se 
formeze, iar apoi de a le folosi. Așa cum s-a sugerat mai 
devreme, scopul gândirii este acela de a găsi tiparul fami- 
liar, îndepărtându-se astfel nevoia de a mai gândi. Putem 
privi această utilizare a tiparelor din mai multe perspective. 


Recunoaşterea 
Atunci când citiţi un scris de mână încâlcit, s-ar putea să 
dureze destul de mult până recunoașteţi un cuvânt. Pe 
urmă, brusc, el devine clar. În cazul tiparului, recunoștem 
cuvintele atât de repede, încât abia dacă mai suntem con- 
știenţi de această „recunoaștere a tiparului“. Abia atunci 
când apare o dificultate (de exemplu, recunoașterea unei 
voci familiare în cazul unei conexiuni telefonice proaste) 
devenim conştienţi de procesul activ de recunoaștere: efor- 
tul depus pentru identificarea tiparului. 

Adesea, adulţii au nevoie de ore sau chiar de zile pentru 
a rezolva complexitatea cubului lui Rubik. Copiii reușesc 
acest lucru în câteva minute, iar recordul se află undeva în 
jurul a 25 de secunde. În mod evident, acest fapt nu oferă 
suficient timp pentru clarificarea situaţiei. Se foloseşte 
recunoașterea tiparelor. Recunoașterea unui anumit tipar 
declanșează o serie de acţiuni care, la rândul lor, duc la un 
alt tipar, care declanșează o altă serie de acţiuni, și tot așa, 
până la sfârșit. i 

Această recunoaștere a tiparului reprezintă o însușire 
uimitoare a minții omenești. Ea ne permite să ne salutăm 
prietenii și să vorbim. Ne permite să ne hrănim și să trăim. 
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Tot ceea ce tine de viata conștientă se bazează pe această 
recunoaștere a tiparului. In cazul percepției, întregul efort 
este direcționat către recunoașterea tiparelor familiare. 


Inţelegerea eronată 


Desenul de mai jos prezintă proiectul unui cub de lemn 
mai special. Cineva și-a dat acest proiect unui tâmplar și l-a 
rugat să construiască cubul. Jumătatea superioară va fi alcă- 
tuită dintr-un anumit tip de lemn, iar jumătatea inferioară 
dintr-un alt tip de lemn. Cubul arată la fel și dacă este privit 
din cealaltă parte. Întrebarea este dacă tâmplarul va putea 
să construiască cubul. 


La prima vedere, pare imposibil. Ne imaginăm că liniile de 
unire se potrivesc așa cum se vede în figura de mai jos. Ar 
fi imposibil să asamblaţi piesele sau să le separați dacă aces- 
tea au fost deja asamblate. Folosind acest tipar, ar trebui să 


respingem proiectul. 
i | 
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Insă tiparul este greşit. Cubul poate fi construit. Este posi- 
bilă și separarea celor două jumătăţi, cea superioară, res- 
pectiv cea inferioară, după ce cubul a fost asamblat. Tipa- 
rul obișnuit este acela de a ne aștepta ca liniile să se 
unească în unghiuri drepte, așa cum s-a arătat mai 
devreme. În schimb, ele se potrivesc în unghiul prezentat 
mai jos. Prin urmare, jumătatea superioară alunecă ușor pe 
sau de pe jumătatea inferioară. 


În acest moment, recunoașterea tiparului ne-a indus în 
eroare deoarece am recunoscut tiparul necorespunzător. 
În mod inevitabil, într-un sistem de recunoaștere a tipar- 
elor vom folosi, din când în când, tiparul necorespunzător. 
Este de asemenea adevărat că, cu cât avem mai puţine 
tipare, cu atât mai des vom folosi tipare necorespunzătoare. 


Abstracţia 

Mintea se pricepe să recunoască tipare complete, cum sunt 
chipurile, literele sau cuvintele. De asemenea, se pricepe 
foarte bine la extragerea tiparelor ascunse. Dacă luaţi la 
întâmplare opt obiecte și le treceţi numele pe o listă, există 
o mare probabilitate ca un observator să poată împărţi 
acele cuvinte în două grupuri de câte patru, extrăgând un 
tipar. Cu toate acestea, cuvintele au fost alese la întâmplare. 
Luaţi în considerare lista de mai jos: 
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câine 
umbrelă 
pește 

mașină 

pastă de dinţi 
birou 

pălărie 

bani 


În câte moduri aţi putea împărţi această listă în două gru- 
puri de câte patru? Puteţi încerca acest exerciţiu cu oricare 
patru cuvinte alese la întâmplare. Realizând acest exercițiu 
în prezența unui public, s-ar putea să fiţi surprins de varie- 
tatea tiparelor extrase. 

Tiparele extrase se află în material sau în modul în care 
alegem să-l privim? Acestea sunt declanșate de material, iar 
în cele din urmă sunt verificate pe baza acestuia, însă mate- 
rialele trebuie să existe în mintea noastră înainte de a le 
putea utiliza. 


Gruparea 


Procesul grupării ne ușurează foarte mult viața. În loc să 
fim nevoiţi să învăţăm despre fiecare maşină în parte, le 
putem grupa pe toate în categoria generală a „mașinilor“, 
iar în anumite scopuri (cum este traversarea străzii), le 
putem trata pe toate în mod asemănător. Identificăm ceva 
ca aparţinând unui grup (de exemplu, un vehicul aparţine 
grupului „mașini“), iar apoi continuăm pentru a conclu- 
ziona că obiectul posedă proprietăţile grupului (vehiculul 
are un volan). Acesta era fundamentul filozofiei clasice. 


Ideea este că ne așteptăm ca anumite grupuri de proprie- 


tăţi să se potrivescă astfel încât, dacă identificăm câteva 
proprietăţi, să le putem identifica și pe celelalte utilizând 
tiparul stabilit. 
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„Cei care grupează“ sunt oamenii care aw tendinţa de a 
grupa lucrurile concentrându-se asupra trăsăturilor comune. 
„Cei care separă“ sunt oamenii care au tendinţa de a separa 
lucrurile, concentrându-se asupra diferențelor. Știința se 


bazează pe un amestec rațional între grupare și separare. 


Analiza 

Există două categorii de analize. În prima categorie, ne 
străduim să divizăm o situaţie complexă în tipare familiare 
și recognoscibile. Presupunem că aceste elemente s-au gru- 
pat de fapt pentru a crea situaţia: sunt niște componente. 
Cea de-a doua categorie de analiză seamănă mai mult cu 
explicaţia. Cercetăm pentru a observa ce tipare familiare 
putem recunoaște în acea situaţie, dar nu presupunem 
niciodată că acestea ar fi de fapt elementele componente 
ale situației. Ultima categorie de analiză se apropie foarte 
mult de o noţiune abstractă. 

Știința chineză a fost avansată înainte ca știința occiden- 
tală să se dezvolte. Pe atunci, teoreticienii și-au început 
activitatea și au creat tot felul de explicaţii: diferite spirite 
şi spiriduși care dădeau naștere lucrurilor după bunul lor 
plac. Știința a murit. Acesta era tipul de explicaţie al ana- 
lizei. Știința modernă din Occident a încercat să urmeze 
genul de analiză bazată pe „componente“ și a evitat abor- 
darea de tipul spiridușilor. Dilema constă în faptul că prea 
multe concepte stagnează asupra unui subiect (deoarece 
totul este posibil) și prea puţine concepte stagnează asupra 


unui subiect (ceea ce este evident apare din concepte). 


Conștienţa 


Trebuie să fim conștienți de importanța majoră a compo- 
nentei minţii umane reprezentată de percepţie. 
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Trebuie să fim conștienți de faptul că, în cazul percep- 
tiei, mintea funcţionează ca un sistem de informaţii care se 
organizează singur (sistem activ), permițându-i experienţei 
acumulate să alcătuiască tipare. Acesta este un sistem uimi- 
tor, care ne permite să dăm un sens lumii. În lipsa lui, viaţa 
ar fi imposibilă. Trebuie să fim conștienți de faptul că scopul 
gândirii este să căutăm aceste tipare familiare, iar apoi să 
nu mai gândim urmându-le. 

Trebuie să fim conștienți de faptul că ne putem bloca în 
tiparul necorespunzător. 

Trebuie să fim foarte conștienți de faptul că repertoriul 
de tipare pe care îl avem în minte va determina cunoaşte- 
rea, noțiunile abstracte, clasificările, analizele și întreaga 


noastră gândire. 


Arta 

Unul dintre scopurile artei este acela de a ne ajuta să ne 
îmbogăţim mintea cu alte tipare. Arta cristalizează tiparele 
experienţei astfel încât să le putem absorbi fără să fim 
nevoiţi să le experimentăm și să le învăţăm printr-un proces 
lent de inducţie. De asemenea, arta ne poate oferi o serie 
de experinţe de care altfel nu am fi avut parte. Într-un fel, 
arta este o mașină a vieţii accelerate. 


Exerciţiu 

Este un obicei folositor să stai deoparte şi să încerci să 
selectezi tiparele ce par să fie folosite în anumite situaţii. 
De exemplu, în cazul psihoterapiei, tiparul este încă cel 
freudian: pătrunde în profunzime şi află ce explicaţii 
ascunde subconștientul pentru sentimente și comporta- 
ment. În educaţie, tiparul presupune că este suficient să 
furnizezi informaţii, iar apoi să laşi mintea să-și formeze abi- 
lităţi de gândire pe măsură ce prelucrează acele informații. 
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In politică, sistemul opoziţiei este cel în cadrul căruia păr- 
tile oponente pretind verticalitatea propriilor ideologii și 
caută să obțină permisiunea electorală pentru a-și impune 
ideologia în faţa tuturor. 

Ca exerciţiu, încercaţi să selectaţi tiparele de bază care 
au succes în următoarele domenii: 


Publicitatea TV 
Relaţiile industriale 


Jurnalistica 


l. 

2; 

3. 

4. Călătoriile turistice 

5. Achiziționarea unei locuinte 
6. 


Purtatul blugilor 


5) GÂNDIREA LATERALĂ 


În 1967, în timpul unui interviu, m-am gândit prima dată la 
termenul de „gândire laterală“. În prezent, acest termen 
face parte din vocabularul limbii engleze, fiind extrem de 
răspândit. Acest fapt se datorează existenţei nevoii de a 
avea o modalitate de descriere a tipului de gândire care se 
ocupă de schimbarea percepţiilor și a conceptelor. Gândi- 
rea laterală poate fi, de asemenea, un proces deliberat și 
formal pentru care există diverse instrumente. 

Există două tipuri de progrese. Unul este rapid, iar celă- 
lalt foarte lent. 

Primul tip de progres este ilustrat mai jos. Începem o 
activitate, iar niște informaţii tehnice sau o idee ne permit 
să ne mișcăm mai repede. Alte informaţii ne accelerează și 
mai mult progresul — și așa mai departe. Sunt oameni în 
viaţă care s-au născut înainte ca primul aeroplan să zboare. 
Cu ceva timp în urmă, într-o călătorie pe deasupra Ocea- 
nului Atlantic, m-am gândit că lingura cu piure pe care 
urma să o introduc în gură avea de fapt o viteză mai mare 
decât un glonte. Același lucru se petrecea și cu ceilalți pasa- 
geri din Concorde. Un progres extraordinar într-o peri- 
oadă foarte scurtă de timp. 
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În zilele noastre, la un cost de aproximativ 1 000 £, putem 
avea pe biroul nostru un calculator mai performant decât 
primul computer, care costa aproximativ cinci milioane de 
dolari și ocupa trei încăperi. 

De fapt, putem dispune de un calculator destul de per- 
formant pentru suma de 500 £. Și acesta reprezintă un pro- 
gres uimitor. 

Pe urmă, mai există celălalt tip de progres. Experiența 
noastră formează anumite concepte, tipare și structuri. 
Urmăm un anumit tipar stabilit. Pentru a progresa, s-ar 
putea să fie nevoie să adoptăm un alt tipar, care cores- 
punde mai bine situaţiilor cu care ne confruntăm. Însă noi 
nu avem mecanisme pentru modificarea tiparelor, astfel 
încât progresul este chinuitor de lent. Acesta este genul de 
progres pe care îl obținem în sfera socială, în comparaţie 
cu cea tehnică. Nu este vina nimănui. Așa funcţionează 
mintea noastră. Așa funcţionează organizaţiile. Ele repre- 
zintă consecinţe ale trecutului, nu proiecte de viitor. Acest 
gen de progres mai lent este ilustrat aici. 
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Modificarea tiparului 

În secțiunea anterioară am aruncat o privire asupra sis- 
temului uimitor de care dispune creierul pentru a crea și 
utiliza tipare. Acest lucru ne permite să înțelegem lumea și 
să trăim. În lipsa unui asemenea sistem, viața ar fi imposi- 
bilă. Rolul principal al creierului este acela de a fi sclipitor 
de lipsit de creativitate. Aşa și trebuie să fie. Însă, din când 
în când, modificarea tiparului este necesară. Acest lucru 
este dificil deoarece nu dispunem de mecanismele potri- 
vite. În termeni politici, dispunem de sistemul „conflic- 
tual“, extraordinar de păgubos și de ineficient. În știință și 
gândire, am avut, de asemenea, tendința de a utiliza această 
metodă — în lipsă de ceva mai bun. 

În medicină, majoritatea descoperirilor majore au 
survenit în urma unei observaţii întâmplătoare, a unui acci- 
dent sau a unei greșeli. Acest fapt nu este deloc surprinză- 
tor, deoarece, într-un sistem atât de complex cum este 
corpul uman, cercetarea sistematică e imposibilă. Odată ce 
„gheaţa“ a fost spartă, metoda științifică poate continua cu 
analiza și dezvoltarea sa. 

Din punctul de vedere al minţii, mecanismele pentru 
modificarea tiparelor reprezintă greșeala, accidentul și 
umorul. Este dificil să observi ce alte mecanisme ar putea 
exista. Activitatea desfășurată în cadrul tiparelor existente 
nu va duce singură la noi tipare. 


Umorul 

Am fost întotdeauna surprins de cât de puţină atenţie i-au 
acordat umorului filozofii, psihologii și teoreticienii infor- 
maţiei. Umorul este probabil cea mai semnificativă caracte- 
ristică a minţii umane. El ne vorbește despre felul în care 
funcţionează sistemul mai mult decât orice altceva. Rațiunea 
ne spune foarte puţine lucruri și putem compara sistemele 
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raţionale cu prundişul, bilele de pe abac, roțile zimţate sau 


electronica. Insă umorul poate să apară doar într-un sistem 


de tipare care se autoorganizează, de genul celui pe care î 


leplasăm de-a lungul traiec 
ură ce ne deplasăm de-a lungul tralecto- 


traiectoria secundară să fie, momentan, 


inaccesibilă (pentru explica la acestui ienomen, vezi cartea 


The Mechanism of Mind). Vom continua a 


de-a lungul traiectoriei principale. 


În cazul umorului de tipul jocurilor de cuvinte, sensul 
dublu al unui cuvânt este folosit ca dispozitiv de schimbare 
a tiparului pentru a ne obliga să luăm în considerare traiec- 
toria secundară. 

Luaţi în considerare următoarele jocuri de cuvinte: 

„Deși bunica țesea de câteva săptămâni la război, războ- 
iul cu nemţii a mai durat încă trei ani.“ 

„De îndată ce băiatul a introdus cheia în broască, o 
broască a sărit în lac.“ 

elălalt mecanism al umorului este prezentat în urmă- 


torul desen. In cazul acestui mecanism, suntem duși într-un 
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punct aparent irațional şi apoi, brusc, observăm calea de 


întoarcere. De exemplu: 


„Controlorul de bilete a intrat în compartiment. Tânărul 


a început să-și caute înfrigurat biletul: în buzunarele hainei 


în buzunarele de la pantaloni, în buzunarele de la spate, în 


hainele din plasa pentru bagaje, în valiză, peste tot. După o 


vreme, controlorului i s-a făcut milă de el și a luat biletul din 


zura tânărului, unde fusese de la bun început. 
yen 


Când controlorul a părăsit compartimentul, un alt 


pasager l-a întrebat pe tânăr dacă s-a simţit stânjenit. „Deloc, 


1 raspuns tar 


ărul, mestecam data de pe bilet.“ 


Înţelegere ulterioară și intuiție 

Schimbarea tiparelor pe care o observăm în umor este exact 
același proces care apare în înţelegerea ulterioară și în intu- 
itie. Trecem la un alt tipar și, brusc, ne dăm seama că ceva 
este corect și evident. În cazul înțelegerii ulterioare, orice 
idee creativă trebuie să fie logică — altfel nu am putea s-o 
acceptăm ca având valoare. Greșeala pe care o facem este să 
presupunem că, deoarece se dovedește a fi logică ulterior, 
atunci un exerciţiu mai bun al logicii ne-ar fi condus la 
același rezultat de la bun început. Greşeala este făcută doar 


de cei care nu înţeles 


y 
9 


natura sistemelor de tipare. Siste- 


mele de tipare sunt în mod necesar asimetrice — altfel, ar 
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fi inutile. In figura de mai jos, ruta de la A la B diferă foarte 
mult de ruta de la B la A. 


Scopul gândirii laterale este acela de a asigura un mod mai 
prevăzător pentru modificarea tiparelor decât acela în care 
ne bazăm pe greșeli sau accidente. Gândirea laterală caută 
să ducă la bun sfârșit modificarea tiparelor care apar în 
cazul intuitiei. 

Motivul pentru care nu am acordat o atenţie deosebită 
creativităţii se datorează „logicii înțelegerii ulterioare“. De 
vreme ce fiecare idee creativă valoroasă trebuie să fie 
întodeauna logică la o întelegere ulterioară — altfel nu am 
fi capabili să-i apreciem valoarea —, am pretins faptul că 
logica superioară ar fi trebuit să obţină ideea de la început 
și, prin urmare, nu este nevoie de creativitate. Acest lucru 
este absolut greșit într-un sistem de tipare, deși perfect 
corect într-un sistem de informaţii pasiv, „organizat în exte- 
rior“. Deoarece ne-am interesat întotdeauna de sistemele 
pasive, nu am înţeles niciodată cu adevărat necesitatea 
matematică a creativităţii care se găseşte în orice sistem de 
informaţii ce se organizează singur. 


Creativitatea şi gândirea laterală 


Sunt întrebat adesea de ce a fost necesară inventarea terme- 
nului de „gândire laterală“, deoarece cuvântul „creativitate“ 
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părea adecvat. Răspunsul este că termenul „creativitate“ e 
departe de a fi adecvat și nu descrie ceea ce vreau să spun 
prin gândire laterală. Acesta ar putea fi motivul pentru care 
termenul de „gândire laterală“ este inclus în prezent în 
Oxford English Dictionary. 
O persoană creativă poate avea o perspectivă asupra 
lumii cu totul diferită de cea a altor oameni. Așa cum este 
ilustrat în figura de mai jos. 


C 


a 


— 
— 


Po a 


Dacă o persoană reuşeşte să-şi exprime și să comunice cu 
succes propria percepţie specială, atunci o considerăm cre- 
ativă și preţuim contribuţia celor care pot să vadă lumea 
dintr-o nouă perspectivă. Suntem recunoscători pentru cre- 
ativitate, însă persoana respectivă poate fi blocată în acea 
percepţie specială: incapabilă să-și schimbe percepția sau să 
vadă lumea în alt mod. De aceea, multi oameni creativi 
sunt în același timp „rigizi“. Acest fapt nu le diminuează 
deloc valoarea pe care o reprezintă pentru societate și 
capacitatea de a crea în cadrul percepţiei lor speciale. Însă 
în „gândirea laterală“ sunt interesat de capacitatea de a 
modifica percepţia și de a continua schimbarea acesteia. În 
mod clar, aceşti oameni sunt într-adevăr creativi, dar nu 
folosesc gândirea laterală. Oamenii creativi îndeplinesc 
ambele condiţii. 
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Același lucru se întâmplă în cazul copiilor. Dacă unui 
copil de nouă ani i se dă o problemă, el va găsi o soluție 
extrem de originală, deoarece nu este prins în capcana 
abordării convenţionale. Prin urmare, abordarea sa este 
creativă și originală. Însă același copil se va dovedi reticent, 
fiind incapabil să găsească o altă abordare. Astfel că el este 
atât creativ și original, cât și rigid. 

Gândirea laterală poate fi definită ca o modificare a 
tiparelor în cadrul unui sistem de tipare. Pentru a explica 
natura unui sistem de tipare este nevoie de mult timp. Așa 
că, în termeni familiari, el poate fi descris ca fiind abilitatea 
de a privi lucrurile din perspective diferite. 

Bunica tricotează, iar micuța Susie o deranjează jucân- 
du-se cu ghemul de lână. Tata face propunerea ca micuțul să 
fie pus în tarc. Mama propune ca bunica să stea în ţarc — o 
altă modalitate de a vedea lucrurile ce pare destul de logică. 


Gândirea laterală ca proces 

O altă dificultate produsă de cuvântul „creativitate“ constă 
în faptul că reprezintă o apreciere axiologică. Nimeni nu a 
numit vreodată o idee nouă „creativă“ fără s-o agreeze per- 
sonal. Gândirea laterală este un proces neutru. 

Uneori, folosim gândirea laterală și nu ajungem la 
niciun rezultat. Alteori, o folosim și găsim o idee bună, însă 
nu mai bună decât cea existentă. Uneori (ocazional) o 
folosim și găsim o idee nouă mult mai bună decât cea exis- 
tentă. În toate cele trei situaţii folosim gândirea laterală. 

Oamenii inteligenți tind adesea să fie conformiști. 
Învață regulile jocului și le aplică pentru a avea o viaţă con- 
fortabilă. La școală, învaţă regulile jocului: cum să-i mulțu- 
mească pe profesori; cum să treacă examenele cu efort 
minim; cum să se înţeleagă cu oamenii. Creativitatea tinde 
să fie lăsată pe seama rebelilor care nu pot sau nu vor să 
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acţioneze conform regulilor din diverse motive. Paradoxul 
este că, dacă tratăm creativitatea (sub forma gândirii late- 
rale) ca fiind o parte moderată a procesării informaţiilor, 
atunci putem obţine efectul ciudat al conformiștilor care 
devin mai creativi decât rebelii — deoarece conformiștii se 
pricep mai bine să aplice regulile creativităţii. Dacă creativi- 
tatea nu mai reprezintă un risc, atunci cei care nu își asumă 
de regulă riscuri pot decide să fie creativi. 

Gândirea laterală reprezintă atât o atitudine a minţii, 
cât și câteva metode bine definite. Atitudinea minţii implică 
bunăvoința de a încerca să privim lucrurile în moduri dife- 
rite. Implică o apreciere care, oricum ar fi privită, se află 
doar printre multele posibilităţi existente. Asta implică o 
înţelegere a modului în care mintea utilizează tiparele și 
nevoia de a evada într-un tipar deja stabilit pentru a-l înlo- 
cui cu unul mai bun. Acest fapt nu reprezintă un mister. 


Rațiunea și provocarea 


În timpul seminariilor susținute de mine folosesc adesea 
desenul unei roabe neobisnuite ilustrată în figura de mai 
jos. Rog audiența să scrie, individual, cinci comentarii 
despre această figură. În mod invariabil, comentariile cri- 
tică desenul: roata se află în locul nepotrivit; piciorul de 
susținere a roții va ceda; roata este prea mică; roaba se va 
răsturna; mânerele sunt prea scurte; este mai dificil de apă- 
sat decât de ridicat — și așa mai departe. 
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Raportul dintre comentariile negative și comentariile „inte- 
resate“ a fost: pentru executivi, 20 la 1; pentru un grup ai 
cărui membrii aveau un IQ de peste 140, 22 la 1; pentru un 
grup de profesori, 27 la l; pentru un grup cu vârste 
cuprinse între 12 șil3 ani, 2 la 1. Cifra mică obţinută în 
cazul copiilor reflectă două lucruri: primul, nu știau mare 
lucru despre roabe, centre de gravitație, mecanisme cu 
pârghii sau astfel de lucruri; în al doilea rând, credeau că 
este cea mai bună roabă pe care am reușit s-o desenez și au 
fost astfel motivaţi să fie amabili cu mine. Comentariile 
„interesate“ au fost multe și variate: roabă bună pentru 
umplerea gropilor și a șanţurilor deoarece te poţi apropia 
de margine, evitând astfel răsturnarea ei; este mai bună 
pentru evitarea colțurilor ascuţite ale schelăriei deoarece 
traseul de întoarcere este mai mic; nu-ţi poţi îndrepta 
spatele pentru că, dacă încerci să ridici mai mult decât pro- 
pria greutate, scheletul cedează; este posibil ca suportul 
roții să se miște milimetric pe un arc și, vopsind partea 
superioară a resortului în roșu și partea inferioară în verde, 
se poate observa cât de mult muncește o persoană în 
funcţie de culoarea zărită în timp ce se deplasează. 

Adulții au folosit în mod corect rațiunea. Pentru a opera 
cu un sistem de tipare, trebuie să ne folosim raţiunea. 

Folosim rațiunea pentru recunoaștere și identificare 
(așa cum am văzut în ultima secţiune). Folosim raţiunea 
pentru a afla care este tiparul utilizat de noi. O folosim și 
pentru a nu ne îndepărta de tipar. Prin urmare, toate 
comentariile negative ale adulţilor s-au bazat pe utilizarea 
adecvată a raţiunii. De aceea, profesorii au obținut un 
punctaj ceva mai mare decât ceilalți. 

Cred că oamenii ar trebui să folosească raţiunea. Fără 
ea, nu ne-am descurca. Un sistem de tipare nu poate func- 
ționa în lipsa rațiunii. 
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Trebuie însă să creăm și un alt limbaj. Este vorba de lim- 
bajul mișcării. Mișcarea este întrebuințată pentru a ajunge 
de la un canal la altul (așa cum se sugerează în figura de 
mai jos). Astfel că folosim rațiunea pentru a rămâne în 
canalele existente, dar suntem în același timp capabili să 
utilizăm „mișcarea“ atunci când vrem să modificăm tipa- 
rele. Acest lucru nu diferă de posibilitatea de a avea mai 
multe viteze la mașină. O viteză este folosită atunci când 
pornim, alta atunci când mergem încet, iar a treia pentru 
marșarier. Deci, în gândire ar trebui să putem folosi voliţio- 
nal raţiunea și mișcarea. La acest lucru se referă „abilitatea“ 
de a gândi. 


Figura de mai jos ilustrează ceea ce înțelegem prin „miș- 
care". 


-=--> 
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In limbajul raţiunii, când ajungem la concluzia că o idee 
este greșită, o condamnăm și dăm înapoi. În limbajul miş- 
cării folosim ideea pentru „valoarea motrice“ a acesteia. 
Asta presupune utilizarea ei ca mijloc pentru a ajunge la un 
alt tipar sau pentru a vedea încotro se îndreaptă, ce anume 


ar putea si ra. Nu este vorba de tratarea unei idei proaste 


ca și cum ar fi bună. Este vorba de faptul că operăm în 


afara sistemului rațional si, indiferent dacă ideea este bună 


sau proastă, dorim s-o folosim pentru valoarea sa motrice 


Valoarea motrice înseamnă „provocare“. 


Cuvântul „po“ 

Cu mulţi ani în urmă, am inventat cuvântul „po“. Acesta 
derivă din cuvinte ca: ipoteză, posibil și poezie. Silaba „po“ 
se află în toate aceste cuvinte. De asemenea, toate aceste 
cuvinte descriu „utilizarea mai departe“ a unei idei: încotro 
ne duce ideea? În toate aceste cazuri, ideea este dezbătută 
pentru a observa ce efect va avea asupra modului nostru de 
a gândi. Într-un fel, toate sunt situaţii mai degrabă provoca- 
toare decât descriptive. Cuvântul „po“ este în mod direct și 
deliberat provocator şi, prin urmare, mai puternic decât 
toate. De exemplu, o ipoteză ar trebui să fie cât de cât rezo- 
nabilă, însă o provocare po poate să fie nerezonabilă în 
mod conștient. Pentru mai multă simplitate, „po“ poate fi 
citit ca „provocative operation“ (operaţie stimulatoare). 

De ce avem nevoie de po? Pur și simplu ca indiciu pen- 
tru noi înșine și pentru ceilalți că, momentan, operăm în 
sistemul „mișcare“ și nu în sistemul „rațiune“. Nu are nimic 
magic. Ca orice indiciu, rolul său este să asigure comodi- 
tatea. 


Po nu este echivalent cu „poate“ sau cu termenul japo- 


Ul Sau ae o 


nez „mu“. Nu este vorba de suspendarea raţiu 
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indispoziţie de a raționa. Este o chestiune de operare în 
afara sistemului de judecare. 


Cea mai bună definiție a provocării este următoarea: 


Nu poate exista un motiv pentru a spuhe ceva până când 
; | 


acel ceva nu a fost spus.“ 


a Motrice 


a unei pietre pe care se pășeşte pentru a ușura trecerea de 


la un tipar la altul. 
La un moment dat, aveam în vedere problema parcării 
într-un orășel unde navetiştii aveau tendinţa să parcheze 


în centrul orașului, blocând astfel spaţiile care altfel ar fi 


fost folosite de cumpărători. Aparatele care taxează par- 


carea ar fi rezolvat problema. Ne doream însă o soluţie 
mai simplă. 


Provocarea consta în: „Mașinile po își vor delimita propria 
parcare.“ De aici a apărut noţiunea că oricine putea să 
parcheze oriunde, atâta vreme cât îi convenea — cu con- 
ditia ca farurile să rămână aprinse. În acest mod, parcarea 
ar fi fost autorestrictivă. Într-un fel, această idee putea fi 
pusă în practică în orașe cu ajutorul aparatelor de taxat. 
Dacă lași farurile aprinse, indici faptul că nu vei sta decât 
câteva minute, aşa că nu trebuie să plătești taxa de parcare. 
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Acest lucru ar oferi spatiilor de parcare o cu totul altă per- 
spectivă. 

Altă dată, problema o constituia poluarea râului de 
către fabricile aflate de-a lungul acestuia. Cu cât coborai 
mai mult pe albia râului, cu atât era mai poluat. De data 
aceasta, provocarea consta în: „Fabrica po ar trebui să se 
situeze în aval de ea însăși.“ La o primă lectură, această afir- 
matie pare lipsită de orice logică. Totuși, „valoarea motrice“ 
a acesteia a dus destul de repede la o idee care a fost pusă 
în practică în unele tări (așa mi se spune). În mod normal, 
sursa de alimentare cu apă a fabricii se află în amonte faţă 
de deversarea deşeurilor acesteia. Provocarea duce direct 
la propunerea ca legislaţia să insiste ca sursa de alimentare 
a fabricii să se afle în aval față de deversarea propriilor 
deșeuri, astfel încât ea e prima care are de suferit în cazul 
în care nu curăţă apa uzată. 

La un seminar, am pus în discuţie următoarea provo- 
care absurdă: „Avioanele po ar trebui să aterizeze invers.“ 
Acesta este un exemplu de cea mai simplă formă de provo- 
care intenţionată: schimbarea completă. Te gândești la o 
situaţie obișnuită, iar apoi o inversezi pentru a crea provo- 
carea. Alte metode de obţinere a provocării sunt: exage- 
rările, distorsiunea, gândirea iluzorie (ca în exemplele cu 
parcarea auto și cu poluarea râului) și extraordinarul. Cei 
care doresc să cunoască informaţii detaliate despre tehni- 
cile gândirii laterale pot consulta cartea Serious Creativity. 
Provocarea privind avioanele care ar trebui să aterizeze 
invers a dus la concluzia că piloţii ar avea o panoramă mult 
mai bună. Acest fapt a condus, la rândul său, la ideea legată 
de locul unde ar trebui să stea pilotul. Care este cea mai 
bună: poziţionarea în partea de sus sau varianta traditio- 


nală (de pe vremea când avioanele erau mult mai mici)? 
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Provocarea „mașinile po ar trebui să aibă roți pătrate“ a 
condus la aproximativ douăsprezece idei legate de mașini 
şi roţi, printre care: 


* o anvelopă interioară la o presiune normală și o anve- 
lopă exterioară la presiune joasă, rezultând astfel o 
aderenţă mai bună 

e apărătoarea unei roți „pătrate“ să fie fixată la roata 
normală în condiţii de zăpadă, noroi sau nisip 

e un vehicul care să se muleze pe terenul accidentat în 
loc să treacă peste hârtoape cu ajutorul unei suspensii 
ajustabile și a unei rotițe de sprijin 

e o suprafaţă spiralată pentru anvelope, evitând astfel 
problemele de acvaplanare 

e „roţi de frânare“ speciale pentru vehiculele de mare 
tonaj care, în mod normal, nu ar intra în contact cu 
drumul, dar care, în situaţii de urgenţă, ar fi imediat 
eliberate printr-un mecanism hidraulic 

e un design separat pentru roţile care asigură tracţiunea 
şi pentru roţile libere 

e mașini care să se plieze într-o poziţie semiverticală 
pentru o utilizare mai bună a spaţiului de parcare 

e anvelope segmentate pentru a reduce problemele cau- 
zate de explozii şi pene de cauciuc 

o geometrie variabilă sau umflarea variabilă a anvelo- 
pelor... şi așa mai departe. 


Cititorul este invitat să continue lista. 

Provocările pot fi obţinute în acest mod deliberat sau 
pot să apară pe parcursul procesului de gândire sau al con- 
versaţiei. O idee respinsă la început poate fi utilizată o 
vreme ca o provocare. Cu alte cuvinte, se foloseşte atât lim- 
bajul de mișcare, cât şi cel de raționare. 
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Incercati să obtineti „mișcarea“ din următoarele provo- 
cări și treceti la o altă idee: 


i. Ceştile po sunt făcute din gheaţă. 

2. Po formaţi doar o cifră la telefon. 

3. Po sunteţi plătit fiindcă circulaţi cu autobuzul. 
4. Po la școală elevii sunt examinati zilnic. 

5. Po oamenii obezi sunt plătiţi mai bine. 

6. Po hârtia devine neagră după o săptămână. 


Mișcarea este obţinută în mai multe moduri: extrăgând 
esența din idee; urmărind consecinţele clipă de clipă; con- 
centrându-ne asupra deosebirii față de ceea ce este obiş- 
nuit; explicând pas cu pas aspectele pozitive. 


Metoda evadării 
In acest caz, efortul constă în identificarea pistei principale 
a gândirii noastre, iar apoi în evadarea de pe această pistă. 


În practică, este extrem de dificil să identifici acele 
lucruri pe care, într-o anumită conjunctură, le luăm ca 
atare. Pentru a reuși să evadăm, încercăm să reducem o 
anumită caracteristică, să o modificăm sau să găsim o 
metodă alternativă pentru a obține același rezultat. 

Construcţia „a lua ca atare“ reprezintă una dintre moda- 
lităţile de identificare a tiparelor noastre normale. De 
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exemplu, dacă ne gândim la cabinele telefonice, „luăm ca 
atare“ faptul că toate au aceleași tarife. O evadare ne-ar 
putea îndruma către ideea existenţei unei cabine telefo- 
nice cu tarife mai mari, dintr-o mulţime de alte cabine. 
Această cabină telefonică ar fi goală în marea majoritate a 
timpului, astfel încât persoana care are de dat un telefon 
urgent nu e deranjată de preţul ceva mai ridicat. „Luăm ca 
atare” și faptul că există un singur telefon în fiecare cabină. 
Să admitem că ar fi două telefoane. Care ar fi avantajele? 
Dacă unul dintre telefoane se defectează, poate fi folosit 
celălalt. Ai putea telefona în timp ce aștepți să te sune 
cineva la celălalt telefon. Când este aglomeratie, iar cablul 
suficient de lung, două persoane ar putea folosi tele- 
foanele. 

În Londra, există destul de putine taxiuri (cam 11 000, 
în comparaţie cu 15 000 la Moscova și 30 000 la New York). 
Pentru a obţine autorizaţia de taximetrist, un șofer trebuie 
să treacă examenul de „cunoștințe“, care implică o cunoaș- 
tere detaliată a străzilor, ambasadelor, hotelurilor etc. 
Durează aproximativ 18 luni pentru a dobândi aceste cu- 
noștinţe și nimeni nu-l plăteşte pe cel care învaţă. Ce luăm 
ca atare în privința taximetriștilor? Faptul că ei știu traseul. 
Să luăm în considerare un taximetrist „po“ care nu cu- 
noaște traseul. Ce ar face acesta? Ar putea să întrebe pe 
cineva. Ce ar putea să întrebe? Pe cine să întrebe? Pe pasa- 
gerul său. În acest moment, întrezărim o idee interesantă. 

Există, de pildă, taxiurile obișnuite, exact ca în prezent. 
Acestea pot fi utilizate de turiști și nelocalnici. Pe urmă, ar 
putea exista un alt fel de taxi, care să se deosebească printr-un 
semn mare al întrebării așezat deasupra mașinii — indi- 
când faptul că șoferul nu cunoaște traseul. 

Prin definiţie, acest tip s-ar limita la localnicii care cunosc 
traseul și care îl pot îndruma pe șofer. Şoferul ar putea astfel 
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să câștige bani pe măsură ce învaţă traseul (dacă s-ar afla în 
situaţia de a găsi traseul de întoarcere fără să aibă un client, 
poate folosi o hartă sau un telefon). Astfel, ar exista mai 
multe taxiuri atât pe termen scurt, cât și pe termen lung. 
Toată lumea ar avea de câștigat: localnicii și vizitatorii, pre- 
cum și șoferii de taxi aflaţi în stadiul de început. 

Luăm ca atare faptul că în fiecare tară ar trebui să 
existe o singură valută. Sunt câteva posibilităţi economice 
interesante de evadare din acest concept: de exemplu, să 
existe două valute, dintre care una să fie un indice pentru 
cealaltă, asigurând un fel de standard intern de tipul 
aurului. 

Ca exercițiu, încercaţi să obţineţi „mişcarea“ din fiecare 


dintre următoarele tipuri de provocări: 


Volanele po nu se mișcă. 
Paharele po nu au fund. 


G N = 


Plicurile po nu au adrese. 
Restaurantele po nu servesc mâncare. 
Clasele de elevi po nu au profesori. 


m IP 


Uşile po nu au clanţe. 


Există multe alte modalităţi de utilizare „a metodei eva- 
dării“. Așa cum am mai spus, cei care doresc să afle mai 
multe detalii pot consulta cartea Serious Creativity. 


Metoda stimulării la întâmplare 

Aceasta este cea mai ușoară metodă dintre toate. Este și cea 
mai amuzantă. În prezent, este folosită într-o manieră for- 
mală de către marile agenţii de publicitate din întreaga 
lume. Stimularea la întâmplare este asigurată de un obiect, 
cuvânt, persoană, revistă sau de o prezentare întâmplă- 
toare. Ideea principală este că ele nu pot fi alese, deoarece 
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acest lucru s-ar realiza pe baza relevanţei pe care o au pentru 
ideile curente, iar în loc să le modifice, asta le va întâri. Este 
vorba de o chestiune de expunere la o influență întâmplă- 
toare sau de producerea intenţionată a uneia. 

Cea mai convenabilă modalitate este să alegeţi un 
cuvânt la întâmplare. Puteţi face acest lucru specificând 
numărul unei pagini dintr-un dicționar, iar pe urmă poziţia 
cuvântului pe acea pagină. Număraţi în ordine descrescă- 
toare până când ajungeti la acel cuvânt. Pentru a vă ușura 
activitatea, continuaţi până când ajungeti la cel mai apro- 
piat substantiv. 

De exemplu, discutam la un moment dat despre instru- 
irea profesorilor într-o ţară care avea nevoie urgentă de 
mulți profesori. Numărul paginii din dicţionar și poziţia 
cuvântului pe pagină au dus la cuvântul „mormoloc“, care, 
în mod evident, nu are nicio relevanță pentru pentru 
instruirea profesorilor. Concepţia vizuală care provine de la 
mormoloc este aceea a cozii sale. Astfel că putem afirma: 
„Profesorii po au cozi.“ Cum s-ar putea transpune acest 
lucru în practică? Se poate contura imaginea a doi asistenţi 
sau ucenici care îl urmează pe profesor peste tot, iar în cele 
din urmă ajung să preia din ce în ce mai multe responsabi- 
lităţi. Astfel, fiecare profesor ar putea să fie multiplicat de 
peste două ori. Colegiile de instruire pot fi înfiinţate, pro- 
fesorii fiind aduși ulterior pentru instruire. 

Cuvântul ales la întâmplare servește la pătrunderea în 
zonele de gândire care altfel ar fi rămas ascunse. Asocierea 
luminilor semaforului cu țigările a produs noţiunea unei 
fâșii roșii în jurul țigării, 1,5 centimetri de la capăt, pentru 
a indica faptul că fumătorul a intrat în zona cea mai pericu- 
loasă, având opțiunea de a renunța la țigară. 

La prima vedere, pare lipsit de orice logică să presupu- 
nem că un cuvânt ales la întâmplare ne va ajuta în orice 
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problemă (ceea ce trebuie să se întâmple dacă este ales 
într-adevăr la întâmplare). Cu toate acestea, într-un sistem 
de tipare are sens. Dacă ati locui la Londra, iar eu v-aş lăsa 
în orice parte a oraşului, în cele din urmă aţi găsi drumul 
spre casă (din propriile cunoștințe, hărți, întrebând direc- 
ţia). Ajungând acasă, vă puteţi trezi venind dintr-o cu totul 
altă direcţie, total diferită de cea spre care vă îndreptaţi de 
obicei atunci când plecaţi de acasă. Exact în acest mod 
funcţionează cuvintele alese la întâmplare. Acest fapt este 
ilustrat mai jos. În gândire, ne deplasăm dintr-o anumită 
zonă de-a lungul traiectoriei tradiţionale. Dacă ne legăm de 
un cuvânt ales la întâmplare, acesta are propriile sale aso- 
cieri. Mai devreme sau mai târziu, acestea vor face legătura 
cu asocierile „problemei“. Ne putem deplasa astfel în afara 
„problemei“, de-a lungul noii rute, pentru a vedea ce vom 
descoperi. 

În practică, se întâmplă uneori ca asocierea cuvântului 
ales la întâmplare să fie atât de apropiată, încât se obține 
un grad mic de provocare. Cuvântul ales nu a fost niciodată 
prea vag. Acest lucru nu este atât de surprinzător deoarece 
urmărim asocierile cuvântului, iar acest fapt deschide calea 
către alte cuvinte, până când se obţine un evantai mai larg 
de „conectori“. Putem, de asemenea, să extragem o funcţie 
din cuvânt. De exemplu, cuvântul „elefant“ ar putea să 
ofere funcţia de „foarte mare“ şi, în mod evident, acest tip 
de funcţie poate fi aplicat în majoritatea situaţiilor. 

Mai mulţi oameni mi-au 
spus că, folosind cuvântul 
ales la întâmplare, au con- 
ceput produse noi în diverse 
domenii: servicii financiare, 
produse casnice, construirea 
unui pod etc. În fiecare din- 


tre următoarele cazuri, folo- 
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iti cuvântul ales la întâmplare pentru a stimula apariţia de 


noi idei în situația dată. 


1 Cuvântul ales la întâmplare „săpun“: situaţie „proiecta- 

rea mobilei“. 

Cuvântul ales la întâmplare „pădure“ : situație „manage- 

mentul unei bănci“. 

Cuvântul ales la întâmplare „rachetă“ : situaţie „alegerea 

unui loc pentru petrecerea vacanței“. 

i Cuvântul ales la întâmplare „vot“ : situatie „desconges- 
. = A k i i + 
tionarea traficului în oraşe“. 

5 Cuvântul ales la întâmplare „nor“ : situatie „încurajarea 

economisirii energiei“. 

Cuvântul ales la întâmplare „ziar“ : situație „un nou pro- 

gram de televiziune“. 


Utilizarea generală a gândirii laterale 


e trei metode, „pășitul pe piatră“, „evadarea“ și „stimu- 
larea la întâmplare“, pot fi utilizate ca metode specifice și 
formale pentru generarea de idei sau abordări noi. Mai 
importantă este atitudinea gândirii laterale care implică 
bunăvoința de a căuta concepte mai bune. Într-un fel, 
fiecare metodă ilustrează un aspect al atitudinii gândirii 
laterale. In cazul metodei „păşirii pe piatră“, tratăm o idee 
pentru valoarea sa motrice în loc să ne limităm la valoarea 
sa rațională. Aceasta este o atitudine pozitivă, constructivă. 
In cazul metodei „evadării“, ne concentrăm asupra lucru- 
rilor pe care le luăm ca atare și ne întrebăm dacă acestea 
reprezintă într-adevăr singura posibilitate sau cea mai bună 
modalitate de a face ceva. Suntem dornici să le îmbună- 
tățim sau să scăpăm de ele. În cazul metodei „stimulării la 


întâmplare“, suntem dispuși să acceptăm influenţe diferite 
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de cele pe care le căutăm în mod direct. Ne permitem să 


fim stimulati. 


Logica gândirii laterale 


Dacă luăm în considerare comportamentul sistemelor de 
autoorganizare a tiparelor în percepție, atunci rezultă 
logica gândirii laterale. Gândirea laterală este destul de 
logică în universul sistemelor de tipare. Avem nevoie de 
metode pentru a încătușa tiparele, în loc să ne deplasăm 
de-a lungul lor, în sus și în jos. 

Gândirea laterală are legătură cu schimbarea, mai ales 
atunci când schimbarea implică evadarea dintr-un tipar 
satisfăcător în trecut. Într-o altă secțiune a acestei cărţi voi 
prezenta metoda comună de schimbare, care se realizează 
prin critică și atac. Punctul slab al metodei constă în faptul 
că nu putem lua în considerare o modificare atunci când 
un concept e considerat inadecvat și când partea care atacă 
are puterea să realizeze această modificare. 

Japonezii nu au avut niciodată la îndemână „conflictul“ 
sau sistemul dialectic pe care îl preţuim atât de mult în 
Occident. Prin urmare, ei sunt mult mai interesaţi de 
schimbarea prin explorare, intuiție si abordări noi. Acesta 
este limbajul gândirii laterale. Acesta poate fi motivul pentru 
care toate cărţile mele sunt traduse în japoneză și pentru 
care vânzările per capita sunt mult mai mari în Japonia decât 
oriunde în lume. Trebuie remarcat faptul că siguranţa tipa- 
relor existente, departe de a sta împotriva schimbărilor de 
idei, oferă de fapt libertatea de a explora. Mai degrabă 
japonezii par să folosească tradiția ca bază pentru schim- 
bare decât ca zid împotriva ei. 


(j) INFORMAȚIILE ȘI GÂNDIREA 


Avem nevoie de cât mai multe informaţii. Avem însă nevoie 
și de gândire. Avem nevoie de gândire pentru a decide ce 
informaţii ar trebui să căutăm şi unde să le căutăm. Avem 
nevoie de gândire pentru a pune cât mai bine în valoarea 
informaţiile de care dispunem. Avem nevoie de gândire 
pentru a stabili diferite modalități de combinare a infor- 
maţiilor. Noţiunea tradiţională din sistemul educaţional cu 
privire la concluzia că informaţiile sunt suficiente este 
depășită și periculoasă. 

Există o ființă care nu poate gândi — și care nu poate să 
aibă simţul umorului. 

Această fiinţă este, bineînţeles, Dumnezeu. Gândirea 
implică trecerea de la un stadiu al cunoștințelor la altul, 
mai bun. Deoarece Dumnezeu este atotștiutor, El se află 
deja în acel stadiu. Astfel încât gândirea nu este doar inu- 
tilă, ci și imposibilă. Nu este posibil ca Dumnezeu să aibă 
simţul umorului de vreme ce elementul surpriză nu există, 
fiindcă toate Îi sunt cunoscute dintotdeauna. 

Doar informarea noastră incompletă face ca utilizarea 
gândirii să fie necesară. 

In educaţie, încercăm să abordăm starea de cunoaştere 
completă a informaţiilor. Acest lucru devine din ce în ce 
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mai dificil pe măsură ce informaţiile ce trebuie asimilate 
sunt din ce în ce mai numeroase. Particularitatea constă în 
furnizarea informaţiilor. Gândirea nu reprezintă un substi- 
tut pentru informaţii. Consultaţi programul de zbor, nu 
încercaţi doar să vă gândiţi când va pleca următoarea cursă 
aeriană spre Geneva. 

Cu cât avem mai multe informaţii, cu atât va fi mai bună 
gândirea noastră, iar acțiunile mai potrivite. Deoarece fie- 
care unitate informaţională ajută, fiecare unitate tempo- 
rală trebuie interpretată ca aducătoare de noi informații. 
Prin urmare, nu există timp să privim gândirea în mod 
direct ca o deprindere. 

Dilema este evidentă. Dacă am putea avea informații 
complete într-un domeniu, atunci gândirea ar fi de prisos. 
Dar dacă nu putem avea informaţii complete, atunci sunt 
de preferat ceva mai puţine informaţii și o deprindere dez- 
voltată de a gândi mai bine. Această dilemă este ilustrată 
mai jos. Expusă pur și simplu, dilema constă în: dacă nu 
putem avea informaţii complete, oare ar trebui să petre- 
cem mai mult timp cu asimilarea de noi informaţii sau cu 
deprinderile de gândire? 


INFORMAȚII COMPLETE 


GÂNDIRE 


INFORMAȚII 
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Există domenii în care este posibil să avem informaţii 
complete, însă cel mai adesea trebuie să completăm infor- 
maţiile cu gândirea. Să presupunem că programul de zbor 
indică faptul că la ora 9:45 există o cursă aeriană de la 
Londra la Geneva, numită SR 815. Acum, după ce știm 
acest lucru, mai este necesar să gândim? Într-adevăr, este 
necesar. Cum vom ajunge la aeroport? De cât timp avem 
nevoie pentru a ajunge acolo? Este o oră de vârf? Se fac 
greve? Este posibil ca vremea să se înrăutățească? Care ar fi 
cea mai bună modalitate de a verifica acest lucru? Contează 
dacă avionul are întârziere? Dacă planurile sunt pertur- 
bate, cum anunţ persoana care mă așteaptă ? Toate acestea 
necesită gândire. 


Operativitatea 


Există un domeniu în care nu avem cum să dispunem de 
informaţii complete și în care trebuie să ne folosim gândi- 
rea. Acel domeniu este „viitorul“. Toate acţiunile, planu- 
rile, deciziile și alegerile noastre vor da rezultate în viitor. 
Pe scurt, viitorul este acolo unde are loc „acțiunea“. Cu 
toate acestea, educaţia se ocupă, în esenţă, de trecut. Este 
vorba de clasificarea, trecerea în revistă, descrierea și asimi- 
larea cunoștințelor existente. Presupunem că, dacă putem 
aduna suficiente informaţii, atunci acțiunea va fi evidentă 
și ușoară. Însă deprinderile legate de acţiune necesită mult 
mai mult de atât. Trebuie să ne gândim la priorități, la con- 
secinţele unei acţiuni și la ceilalți oameni implicaţi. Toate 
acestea sunt aspecte ale lecţiilor de gândire CoRT. Am 
inventat termenul „operativitate“ pentru deprinderile de a 
acționa. Cred că în școli ar trebui să aibă aceeași impor- 
tanță pe care o au cifrele şi literele. 

O mare parte din gândirea implicată în „acţiune“ nece- 
sită folosirea experienței în situația curentă. 
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Cercetarea experienței 

Dacă toată experiența noastră ne-ar sta la dispoziţie cu 
mare ușurință, am fi gânditori mult mai buni. Însă nu este 
așa, iar noi trebuie să ne direcționăm atenţia cu grijă spre 
experienţa acumulată pentru a selecta ceea ce avem nevoie 
pe moment. Unul dintre lipsurile majore ale gândirii este 
ceea ce numim gândire „punct-cu-punct“, în care mintea se 
lasă purtată de la un aspect la altul, fără vreo cercetare sis- 
tematică. Douăzeci și patru de grupuri de copii din zona 
Londrei au fost rugate să ia în considerare sugestia ca „pâi- 
nea, peștele și laptele să fie gratuite“. Copiii aveau 11 ani. 
Douăzeci şi trei dintre cele douăzeci şi patru de grupuri au 
decis că este o sugestie proastă, deși unii dintre copii prove- 
neau din familii atât de sărace, încât nu-și permiteau să 
cumpere lapte decât ocazional. Un exemplu tipic al gân- 
dirii punct-cu-punct: „Dacă ar fi gratuite, toată lumea le-ar 
dori. Magazinele ar fi aglomerate. Şoferii ar cere mai mulți 
bani, dar nu i-ar primi. Atunci ar face grevă. Prin urmare, 
este o idee proastă. Fiecare punct are legătură cu urmă- 
torul, dar nu există o cercetare a sugestiei înseși.“ 

Pentru că experienţa noastră, inclusiv informaţiile pe 
care le-am învăţat, reprezintă sursa majoră a informaţiilor 
pe care le utilizăm într-o anumită chestiune, trebuie să ne 
creăm instrumente de cercetare cu scop general. Două ast- 
fel de instrumente sunt „CTF“ (Consideră Toţi Factorii) și 
„C & U“ (Consecinţă și Urmare). Aceste instrumente au 
fost concepute pentru a contracara tendința spre gândirea 
egocentrică şi pe termen scurt. 


CTF 

Este un instrument de direcţionare a atenţiei, la fel ca PMI 
şi APO. Cu alte cuvinte, un dispozitiv care concretizează 
ceea ce altfel ar rămâne o simplă intenţie de cercetare 
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generală a unei chestiuni. „Realizarea unui CTF“ presu- 
pune luarea în considerare a tuturor factorilor care trebuie 
cercetaţi într-o anumită situaţie. Nu există tentativa de 
evaluare a acestor factori. De exemplu, un CIF, în cazul 
achiziţionării unei maşini la mâna a doua, poate duce la 
următorii indici: preţ, istoricul mașinii, proprietari ante- 
riori, proprietarul prezent, distanța parcursă, posibilitatea 
modificării distanţei parcurse, valoarea de revânzare, com- 
pararea preţului cu preţurile oficiale și cele practicate 
de alți vânzători, starea mașinii, consumul de benzină, 
consumul de ulei, starea anvelopelor, certificatul privind 
capacitatea vehiculului de a circula pe drumurile publice, 
adaptabilitatea mașinii, localizarea unui atelier de service 
etc. Nu este o listă exhaustivă și nici factorii nu sunt enu- 
meraţi în ordinea priorităţii. Unii chiar se suprapun. De 
exemplu, „starea mașinii“ ar putea să includă factori ca: 
„rugină“ și „starea anvelopelor“. Dacă există ceva care să 
merite o atenţie deosebită, atunci acel ceva va fi menţionat 
separat. În timp ce capitolele generale includ mulți factori, 
ele nu asigură direcționarea atenţiei asupra fiecăruia, astfel 
încât o enumerare separată este de mare ajutor. 

Realizând un CTF, accentul cade pe „ce a fost omis“ și 
pe „ce ar trebui să mai avem în vedere“. Un cuplu tânăr 
care cumpără un pat mare și descoperă că acesta nu intră 
pe ușa apartamentului a omis un factor esenţial. 

Realizaţi un CTF și enumerati toţi factorii ce ar trebui 
avuţi în vedere atunci când ne gândim la următoarele ches- 
tiuni: 


Alegerea unei cariere 


w pi 


Planificarea unei petreceri de ziua onomastică 
Designul unui scaun mai bun 


A o9 


Redactarea unei narațiuni polițiste 


92 CURSUL DE GÂNDIRE AL LUI EDWARD DE BONO 
5 Oferirea unui cadou 


6 Alegerea unui animal de companie 


C&u 

Gândirea este aproape întotdeauna pe termen scurt, deoa- 
rece atracţia sau repulsia fată de o acțiune este imediată. 
Ne interesează ce urmează să se întâmple: viitorul poate 
să-și poarte singur de grijă. Așa cum vom vedea într-o sec- 
țiune ulterioară despre valori și emoții, societatea a găsit tot 
felul de trucuri pentru a ne determina să gândim pe ter- 
men lung. 

Sarcina de gândire C & U este o instrucţiune menită să 
ia în considerare consecințele unei acțiuni sau ale unei 
decizii. Sunt sugerate patru zone de gândire: consecinţe 
imediate, până la un an; pe termen scurt, de la un an la 
cinci ani; pe termen mediu, de la cinci la 20 ani; pe termen 
lung, peste 20 de ani. Aceste delimitări temporale sunt 
arbitrare și pot varia. Ele pot fi specificate pentru a se 
potrivi situaţiei. 

Realizând un C & U, avem de-a face cu încercarea deli- 
berată de a ne concentra asupra delimitării temporale. La 
fel ca în cazul instrumentului numit PMI, gânditorul se 
concentrează, pe rând, asupra aspectelor Plus, Minus și 
Interesant. În cazul C & U, diferitele zone temporale sunt 
cercetate și ele pe rând. Exerciţiul este surprinzător de difi- 
cil, în parte din cauza artificialităţii. Dificultatea reiese și 
din reticenta de a desemna zone temporale. Putem aprecia 
faptul că o consecinţă apare „la un moment dat“, dar sun- 
tem foarte vagi în privința momentului. 

C & U este un instrument utilizabil pentru a scăpa de 
neclaritate. 

De exemplu, un C & U în cazul unei descoperiri majore 
în tehnologia energiei solare poate indica următoarele: 
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Imediat (până la 1 an): o schimbare rapidă a preţurilor la 
bursa de valori pentru companiile implicate; o scădere 
ușoară la preţurile țițeiului; noul design dotează clădirile 
cu panouri de energie solară. 

Pe termen scurt (de la 1 la 5 ani): o continuare a scăderii pre- 
țurilor la ţiţei; o dezvoltare mai slabă decât s-a preconizat; 
preţurile proprietăților în orașele părăsite încep să crească; 
ţările din Lumea a Treia împrumută bani pentru proiecte 
importante. 

Pe termen mediu (de la 5 la 20 ani): unele proiecte au dat 
rezultate, altele au eşuat; o mai bună apreciere a acelor 
domenii în care energia solară este cea mai utilă; doi pași 
înainte pentru tehnologie; prețul țițeiului începe să 
crească din nou; hidrogenul este testat cu scopul de a 
deveni combustibil pentru mașini. 

Pe termen lung (peste 20 ani): distribuire exactă a energiei 
conform preţurilor și oportunităţilor; energia solară începe 
să aibă o utilizare din ce în ce mai vastă, în afara sistemelor 
de transport; preţul țițeiului crește tot mai repede — pen- 
tru transport și furaje chimice. 


Când realizaţi un C & U, delimitările temporale vor varia în 
funcţie de tema aleasă. De exemplu, în cazul modei vesti- 
mentare: imediat poate însemna până la o lună; termen 
scurt, până la trei luni; termen mediu, de la trei luni până 
la şase luni, iar termen lung, peste șase luni. Trebuie să 
specificaţi de la început delimitările temporale. 


Ca exerciţiu, realizaţi un C & U pentru fiecare dintre 
situaţiile următoare. Stabiliţi propria cronometrare pentru 
consecințele pe termen „imediat“, „scurt“, „mediu“ și „lung“. 
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Toate examenele școlare sunt desfiinţate. 
Fiecare lucrează pe același post cu o altă persoană. 
Benzina se scumpește foarte mult. 


Ae 0 N m 


Se descoperă forme de viată undeva în spatiu. 
5 Maşina antigravitaţională devine posibilă. 
6 Căsătoriile durează doar cinci ani. 


Încercarea de a examina experiența realizată cu instru- 
mente ca CTF și C & U face parte din extinderea generală 
a percepției, care are mai mult de-a face cu înțelepciunea 
decât cu istețimea. Trebuie specificat că folosirea C & U nu 
prezintă siguranță: toate opiniile legate de viitor sunt spe- 
culative și se bazează pe „poate“ și „posibil“, deşi acestea 
pot avea grade diferite de asemănare. 


Lectura și ascultarea intensivă 
Foarte puţini oameni știu să asculte. Un ascultător bun are 
răbdare să asculte ceea ce i se spune. Nu se pripeşte, nu se 
grăbeşte să judece și nici nu stă pasiv, formulându-și pro- 
priul răspuns. Se concentrează în mod direct asupra a ceea 
ce se spune. Ascultă mai mult decât i se spune. Extrage 
maximul de informaţii din ceea ce aude, percepând din- 
colo de ceea ce pot să transmită cuvintele și se întreabă de 
ce un anumit lucru a fost exprimat într-un fel anume. Este 
vorba de o ascultare activă, deoarece imaginaţia ascultă- 
torului este plină de elaborări de genul „posibil“ și „poate“. 
Lectura autentică se aseamănă cu ascultarea autentică. 
Cititorul citește printre rânduri și ia în considerare impli- 
caţiile lecturii. Este opusul lecturii în grabă, care vizează 
doar reacţia globală. Dacă doriţi să aflaţi ce se întâmplă și 
vreți să ajungeţi cât mai repede la sfârșitul poveștii, atunci 
nu citiți intensiv. Ambele stiluri de lectură își au locul lor și 
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propria valoare. Ca de obicei, deprinderea de a gândi con- 
stă în a ști ce abilitate trebuie folosită în orice moment. 

Lectura intensivă implică un efort mare de gândire. 
Implicatiile pot fi observate dacă gândirea noastră creează 
un număr de situații posibile legate de ceea ce se citește. 

Luaţi în considerare implicaţiile următoarei remarci, pe 
care am făcut-o odată la un curs ţinut la Barcelona: „Mi se 
pare că sunt multe magazine de încălțăminte în Barcelona." 
Implicaţiile pot să includă următoarele: 


e că vizitasem partea orașului unde se aflau magazinele 
de încălțăminte 

e că exista probabilitatea să mă fi deplasat mai degrabă 
pe jos decât cu maşina 

e că exista o parte a orașului cu foarte multe magazine 
de încălţăminte 

e că poate dorisem să cumpăr niște pantofi sau aveam 
alte interese cu privire la magazinele de încălțăminte 

e că în Spania era profitabilă vânzarea pantofilor 

e că oamenii purtau mai mulţi pantofi 

e că turiștii cumpărau pantofi de la Barcelona 

e că pantofii se uzau mai repede 

e că nu existau magazine sau depozite mari de încălță- 
minte 

e că impozitele sunt mici la Barcelona 

e că existau puţine magazine de încălțăminte în alte 


părţi ale orașului. 


Majoritatea celor enumerate mai sus se bazează în mare 
măsură pe speculaţii, pe afirmaţii de genul „este posibil ca. ..“. 
Aceasta este măsura în care au putut evolua lucrurile ple- 
când de la o singură afirmaţie. Când urmează să fie lecturat 
un întreg pasaj, atunci întrepătrunderea acestor speculaţii 
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-extinse poate reprezenta începutul a ceva concret. De 
exemplu, dacă pasajul continuă menţionând preţurile mari 
ale proprietăţilor la Barcelona, atunci pare probabil ca 
oamenii să fi cumpărat multă încălțăminte sau ca profi- 
tabilitatea să fie mare. În mod similar, dacă Barcelona este 
cunoscută ca un centru turistic, atunci acest lucru sporește 
probabilitatea vânzărilor mari de încălţăminte. 

Nu există niciun truc special cu privire la lectura și 
ascultarea intensivă, cu excepția dorintei de a face acest 


lucru. 


Logica 

Logica este o modalitate de generare a informaţiilor, de 
extragere a mai multor informaţii din ceea ce este disponi- 
bil. De exemplu, s-ar putea să nu știm dacă există un drum 
de la A la C. Stim însă că există un drum de la A la B. Stim, 


de asemenea, că există un dum de la B la C. 


LA 
(B) fa) 
E i 
N ii 
+ 
(i A2 
\- 


însumând aceste două informaţii, putem deduce faptul 
că trebuie să fie posibil să ajungi de la A la C. 

Logica de tipul clasificării menţionată mai devreme 
reprezintă un alt ajutor în obtinerea informatiilor. Odată ce 
putem dovedi că un lucru face parte dintr-un grup, putem 
deduce că acel lucru are toate proprietățile grupului. Aşa 
cum am mentionat deja, aceasta este o chestiune oarecum 
circulară (deoarece nu trebuia să introducem elementul în 
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grup dacă nu știam deja că deţine toate proprietățile grupu- 
lui), dar are o utilitate practică — în special atunci când ai 
de-a face mai degrabă cu cuvinte decât cu lucruri reale. 

Un alt aspect al logicii este acela de a construi un anu- 
mit tip de univers informativ (ca în matematică), iar apoi 
să explorezi relaţiile din acest univers. Pericolul constă în 
transferarea concluziilor de la aceste universuri speciale în 
lumea reală. 

De exemplu, într-un univers sferic ne putem mișca 
simultan de la A și către A (sau pe o cale ferată circulară). 
După câte se pare, acest lucru contrazice legea contradicției. 

În domeniile speculative dezbătute în această secțiune, 
cuvintele operative au fost „s-ar putea“ și „este posibil“. 
Logica încearcă să fie mult mai sigură de atât, iar aici ter- 
menii sunt „trebuie să fie“ şi „nu poate să fie“. În loc de 
întrepătrunderea domeniilor posibilității, căutăm să ne 
deplasăm dintr-un loc în altul cu siguranța deducției. 

Acolo unde sistemul funcționează, această abordare 
poate fi foarte utilă, însă nu este atât de uşor de aplicat în 
lumea reală, așa cum pretind mulți. 


Obţinerea mai multor informații 


Până în prezent, am luat în considerare obținerea unei uti- 
lizări optime a informaţiilor pe care le avem deja. Obţinerea 
mai multor informaţii din exterior poate implica trei lucruri: 
utilizarea surselor de informatii; întrebări; experimente. 

Utilizarea surselor de informatii reprezintă un domeniu 
de sine stătător — și cel mai adesea un domeniu căruia nu i 
se acordă atenţia cuvenită. Să știi unde să cauţi și cum să cauţi 
este la fel de important ca orice altă abilitate de gândire. Ar 
trebui abordată întru câtva ca și rezolvarea problemelor: 
știind unde vrei să ajungi și explorând modalitățile de a 
ajunge acolo. 
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Întrebări 

Utilizarea competentă a întrebărilor reprezintă instrumen- 
tul principal al unui avocat. În general, întrebările sunt de 
două tipuri. Mai întâi, este „întrebarea ţintită” ÂT), când 
știm exact ce urmărim. De obicei, ne aşteptăm la un răs- 
puns de genul „da“ sau „nu“, sau cel puțin întrebarea a fost 
formulată în așa fel încât să obtinem un astfel de răspuns. 
Poate dorim să ni se confirme sau să se nege un anumit 
lucru. De exemplu: „Ai fost ieri la Londra?“ Întrebarea este 
„tintită“ deoarece știm la ce ne așteptăm. 

În cazul „întrebării deschise” (ÎD), aruncăm momeala și 
așteptăm să vedem ce prindem. „Unde ai fost ieri?“ este o 
întrebare deschisă, deoarece nu știm care ar putea fi răs- 
punsul. Acest gen de întrebări sunt folosite pentru a des- 
chide porţi noi într-o anumită situaţie. Acestea sunt folosite 
si atunci când numărul de posibilităţi imaginate este atât 
de mare, încât ar fi nevoie de o serie întreagă de întrebări 
deschise pentru a le împuţina. Chiar si în cadrul între- 
bărilor deschise există un anumit grad de concentrare. De 
exemplu, întrebarea „Ce ai făcut ieri?“ este mai deschisă 
decât „Unde ai fost ieri?“. 

În mod evident, este imposibil să pui o întrebare fără să 
ai o anumită așteptare. Importantă este precizarea acelei 
intenţii, iar apoi găsirea unei modalităţi de promovare a 
acesteia. Întrebările născocite nu sunt atât de ușoare pe cât 
par uneori. Este destul de uşor de formulat o întrebare 
comună, dar să pui întrebări eficiente și economice este cu 
totul altceva. Asta implică o anumită eleganţă. 

Ca exerciţiu, pentru fiecare dintre următoarele situaţii 
sugeraţi două ÎŢ (întrebări ţintite) și două ÎD (întrebări 


deschise): 
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1 Să afli dacă cineva s-a bucurat de vacantă. 

2 Căutarea unui alt loc unde să iei masa. 

Să afli ceea ce îi place să facă unei persoane. 

4 Să descoperi motivul pentru care cineva are brusc o gră- 
madă de bani. j 

5 Să întrebi pe cineva despre un accident în care s-au cioc- 
nit două maşini. 


6 Decizia de a cumpăra o maşină nouă. 


Experimente 

Experimentul reprezintă întrebarea pe care i-o punem 
mediului înconjurător. Este de obicei o Îîntrebare-tintă în 
sensul că experimentul va da sau nu rezultate. Ay Em anu- 
mite speranțe și așteptări. Există un joc simplu care ne va 
demonstra modul în care putem născoci experimente. O 
persoană desenează un desen simplu care conţine o trăsă- 
tură „ascunsă“. Experimentatorul trebuie să descopere tră- 
sătura prin diferite „experimente“. Experimentul constă 
într-un alt desen. Dacă celălalt desen conține, de asemenea, 
trăsătura „ascunsă“, atunci experimentul „funcţionează“ și 
este bifat ca fiind corect. Dacă nu conţine trăsătura, experi- 
mentul eșuează și este însemnat cu o cruce. 


Un exemplu interesant al acestui joc este prezentat mai 


7 OA 


ORIGINAL Ei 


g f 


jos. 
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Este vorba de desenul original, iar apoi de o întreagă serie 
de experimente, toate fiind corecte. Cu toate acestea, expe- 
rimentatorul nu a înregistrat progrese semnificative. Com- 


parați această serie cu desenul de mai jos. 


ORIGINAL | 


Cu un singur experiment, acest experimentator a ajuns 
mai departe decât primul. Forma lipsită de formă, marcată 
ca fiind corectă, exclude imediat necesitatea oricărei forme 
regulate. Acesta este un experiment „cu un salt mare“. 
Ipoteza este îndrăzneață. Exclude imediat o întreagă gamă 
de posibilită iti care altfel ar fi trebuit testate una câte una. 

La fel ca în cazul planifică irii întrebărilor, planificarea 
experimentelor necesită o reflectie atentă. Care este maxi- 
mul ce se poate obține dintr-un experiment: cea mai mare 
siguranţă, maximul de informaţii? 

Informaţiile negative sunt importante. În unele cazuri, 
informaţiile negative sunt chiar mai importante decât cele 
pozitive deoarece informaţiile negative pot să excludă o 


întreagă gamă de posibilități. 


Selectarea informaţiilor 
Problemele rezolvate atât de elegant în cărțile de matema- 


tică asig ură toate inform atiile necesare. El levul este încura- 


jat să folosească toate informaţiile care i-au fost puse la 
îndemână. Cu toate acestea, viaţa nu este la fel de elegantă 
Uneori, nu sunt suficiente informaţi i pentru a rezolva pro- 
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blema. Alteori, se întâmplă să fie prea multe. In una dintre 
ile mele, The Five Days Course în Thinking, am formulat 
o problemă care implica construirea. unui pod de cutite 
are trebuia să sprijine un pahar de apă între câteva sticle. 
\m afirmat că pot fi utilizate patru cutite. De fapt, pro- 
blema ar putea fi rezolvată doar cu trei cuțite. Am primit o 
multime de scrisori pline de indignare în care mi se spunea 
că trişasem spunând că patru cuțite puteau fi folosite 
unci când trei erau suficiente. 

Selectarea informatiilor relevante reprezintă o parte 
importantă a gândirii informationale. Acest lucru devine 
încă și mai important atunci când informatiile 
timp, bani și efort. 


necesită 


FI-FO 


Acesta este încă unul dintre instrumentele de gândire 
PN PRI azi - “PI .. si 
CoRT și reprezintă informaţiile de Intrare și inFormatiile 
de Ieşire. Este o examinare atentă a ceea ce e deja disponi- 
il și încă necesar. l 
Informaţiile deja disponibile sunt examinate cu atentie 
în maniera „densă“ sugerată mai devreme în această secti- 
une. Toate implicaţiile și deducțiile logice sunt extrase de 
aici. Aceasta este partea „FI“. 

Apoi sunt examinate „lipsurile“. Nu este ușor să observi 
lipsurile deoarece ele trebuie să fie deduse. Trebuie să ne 
imaginăm ce informaţii sunt necesare pentru a ne da 
seama că nu sunt disponibile. Aceste lipsuri sunt determi- 
nate și precizate cu grijă. Ar trebui să se ştie la fel de multe 
lucruri despre informaţiile nedisponibile ca în cazul infor- 
matţiilor disponibile. 

Ca exerciţiu, realizaţi un FI-FO pentru următoarele 


PEPE - merati infor ii 
uati. Enumeraţi informaţiile care, în mod obișnuit, ar fi 
`: it, ar Íi 


le și totodată omise 
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1 Alegerea unei locaţii noi pentru petrecerea vacantei. - 

2 împrumut pentru cumpărarea unei case. 

3 Achizitionarea unui joc de table. 

4 Organizarea unei petreceri. a 

5 Deciderea în privinta faptului de a urma sau nu un curs 
de limbi străine. 

6 Împărțirea unui cort cu cineva. 


Două utilizări l 
Avem nevoie atât de informatii, cât şi de gândire. Infor- 
matiile nu reprezintă un substitut pentru gândire, iar 
gândirea nu reprezintă un substitut pentru informații. In 
legătură cu informatiile, există două întrebuinţări ale gân- 
dirii noastre. Prima vizează informatia însăși: obținerea de 
informaţii; utilizarea optimă a informaţiilor deja cunos- 
cute; verificarea acestora. Cea de-a doua este reprezentata 
de utilizarea informațiilor pentru a îndeplini un scop legat 
de gândire: decizie, actiune, selectare, planificare, proiec- 


tare sau plăcere. 


7 ALȚI OAMENI 


Cea mai mare parte a gândirii nu are de-a face cu puzzle-urile 
sau alte jocuri, ci cu alţi oameni. 

Prin urmare, este regretabil faptul că civilizaţia occiden- 
tală a dezvoltat — și continuă cu asiduitate să încurajeze — 
un tip de gândire extravagant, ineficient, devenind astfel şi 
mai periculoasă. Civilizaţia occidentală, în filozofia și în 
practica sa, a fost obsedată de sistemul de tip „conflict“, în 
care două puncte de vedere opuse luptă până la capăt. Asta 
include argumentarea, dezbaterea, sistemul opus în general 
și dialectica. Metoda îmbină convingerile noastre politice, 
sistemul juridic, deciziile de afaceri și viaţa cotidiană. Cre- 
dem cu adevărat că, în urma conflictului dintre două puncte 
de vedere opuse, se va ivi unul mai bun. Am considerat acest 
fapt ca fiind singura noastră modalitate de schimbare. 

Dezavantajele sistemului de tip conflict sunt numeroase. 
Pe măsură ce o parte atacă, iar cealaltă se apără, fiecare 
punct de vedere devine astfel și mai rigid, incapabil să se 
dezvolte. Acest fapt este sugerat de figura de mai jos. Nevoia 
de a ataca și de a se apăra împiedică dezvoltarea unei gân- 
diri constructive. Din acest motiv, probabil, am găsit politi- 
cieni, ca grup, mai puţin interesaţi de gândire și de idei noi 
decât orice alt grup (grupurile religioase fiind excluse). 
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În cele din urmă, la fel ca în alegerile politice, în sistemul 
conflictual va triumfa un punct de vedere sau altul. Celălalt 
grup este îndurerat, dezamăgit și complet lipsit de and 
voința de a participa la funcţionarea noului sistem. Deoa- 
rece în sistemele electorale cei care pierd îi pot depăşi 
numeric pe cei care au câștigat, această dezamăgire are » 
importanță deosebită. Ea este ilustrată în figura de mai Jos. 


pipri 


În majoritatea domeniilor, defectul major al damki z 
tip conflict constă în faptul că, înainte chiar de a te gan i 
la schimbare, ideea existentă trebuie mat intai atacată. Nu 
numai că trebuie atacată, dar trebuie și demonstrat faptul 
că este inadecvată. Acesta este cel mai mare nonsens imagi- 
nabil. E posibil ca o idee să fi fost bună inițial şi poate fi 
încă o idee bună. Dar acest lucru nu înlătură posibilitatea 
unei idei mult mai bune. Noi poate că nu vom reuşi nidio- 
dată să dovedim că ideea existentă este inacdecvată (îndeo- 
sebi atunci când lucrăm în interiorul conceptelor create de 
acea idee), deci nu vom putea cerceta niciodată pentru 
realizarea schimbării. Un alt dezavantaj major al acestei 
metode rezidă în faptul că trebuie să distrugem ideea exis- 
tentă pentru a începe să căutăm o altă idee mai nat iar 
dacă n-o găsim, nu avem la ce să ne întoarcem. Rămânem 
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fără niciun punct de reper. Acesta este unul dintre cele mai 
mari pericole ale adversarilor politici, când fiecare parte își 
consumă timpul atacând cealaltă parte, iar în cele din 
urmă este distrusă credibilitatea amândurora. Nu există 
câștigători în astfel de dispute. În sistemul japonez, așa cum 
am menţionat deja, securitatea tiparelor actuale nu trebuie 
atacată înainte de a realiza o anumită explorare. Aceasta 
nu numai că economisește un timp preţios, dar și canali- 
zează efortul mental într-o direcție mai bună, iar până în 
momentul în care apare o idee superioară, baza existentă 
este încă valorificată. 

Nu este dificil de observat modul în care a apărut acest 
obicei ciudat al gândirii occidentale. În epoca medievală, 
la fel 


și civilizaţia. Toţi ceilalți erau prea ocupați să ucidă sau să 


gândirea și învăţarea erau de competenţa bisericii 


fie uciși. Biserica conducea școlile și universităţile și tot ea 
forma gânditorii. În mod corect, rolul principal al gânditori- 
lor bisericii a fost să conserve teologia existentă, pentru că 
în acele vremuri aceasta era luată foarte în serios. Conser- 
varea teologiei însemna atacarea si anihilarea multor erezii 
care apăreau permanent. Asta era o sarcină grea pentru că 
mulţi eretici erau oameni foarte inteligenți. În acest mod, 
s-au accentuat controversele și criticismul distructiv. Toate 
acestea erau perfect în regulă și reprezentau o utilizare 
valabilă a gândirii. Dacă puteai dovedi că erezia este un 
nonsens, îţi păstrai intactă teologia. Deoarece teologia este 
exprimată în cuvinte, controversele erau semantice, și de 
aici a apărut un tip de gândire care este de fapt aplicabil 
numai controverselor semantice (filozofia scolastică). La 
acestea a contribuit și descoperirea filozofiei grecești și a 
dialogului socratic. 


Astfel a apărut sistemul „conflict“. Deoarece biserica con- 


trola şcolile și universităţile, acest limbaj a devenit limbajul 
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gândirii occidentale. Fiindcă universităţile și școlile PASAN 
aan în concordanţă cu imaginea lor, limbajul ER 
pästrat până în ziua de azi Într-o imi măsură, pin 
într-un editorial din zilele noastre, The Times a mei că 
exerciţiul inteligenței critice a fost ținta Geil, Lăsând 
la o parte faptul că, pentru ca gândirea ja să opere 
valoare, trebuie să existe o mare cantitate de gândire con- 
structivă. 

Este ușor de înteles de ce sistemul „conflict“ este atat e 
atrăgător. Criticismul negativ face posibilă existenţa. gan- 
dirii duzorii. El reprezintă un refugiu atât pentru mintea 
mediocră, cât și pentru cea strălucită. Mintea mediocră, 
care nu este capabilă de altceva, găseşte criticismul apon 
deoarece este una dintre formele cele mai ieftine ale gat 
dirii. Mă refer la faptul că orice poate fi criticat alegând, 
pur și simplu, un format diferit. De exemplu, pi proicc- 
tantul a inventat un scaun simplu, tu poți să-l numești 
„banal“, „plictisitor“, „ca de închisoare”. Dach proiectantul 
ar fi inventat un scaun mai elaborat, tu ti-ai fi schimbat for- 
matul aşteptărilor si l-ai fi numit „împopoţonat , „preten- 
tios“ și „supraelaborat“ (chiar „vulgar”). A 

Cu ani în urmă, când am propus prima dată în ziarul 
The Times Educational Supplement că gândirea ar trebui 
învătată direct, ca deprindere, în școli, a apărut un val de 
proteste, afirmându-se că gândirea nu ar trebui și nici nu 
poate fi învățată. Un an mai târziu, când am spus că aci 
lucru a fost de fapt realizat, interesul manifestat a fost 
nesemnificativ. Cu puţin timp în urmă, un anume profesor 
s-a oprit asupra acestei chestiuni și a decis A materialul 
CoRT nu avea cum să dea rezultate — ignorând tapea că 
acesta dădea deja rezultate în mii de școli, inclusiv în cele 


aflate în vecinătatea sa. 
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Prin urmare, criticismul negativ oferă o activitate ușoară 
pentru minţile mediocre. Din nefericire, el reprezintă o 
atracție pentru minţile strălucite, cum. am menţionat mai 
devreme în legătură cu „capcana inteligenței“. Asta pentru 
că oferă atât un sentiment imediat de realizare, cât si unul 
de superioritate. Tragedia este că foarte multe minţi strălu- 
cite din civilizaţia occidentală sunt prinse în capcana aces- 
tui aspect neconstructiv. Nu este vorba de o efervescentă a 
gândirii creative pentru care am avea nevoie de gânditori 
critici ca să nu scape lucrurile de sub control. Dimpotrivă, 
trebuie să facem un efort mare pentru a dezvolta gândirea 
de tip proiect, gândirea constructivă și cea creativă. Nu 
prea cred că există șanse ca sistemul nostru educational să 
facă asta. 

Și încă ceva. Dovedind că celălalt se înșală, demonstrăm 
că noi avem dreptate. Acest lucru s-a aplicat într-adevăr în 
teologia medievală, însă nu mai e valabil și azi deoarece 
lumea reală nu este o teologie construită. În limbajul 
curent, dacă dovedești că oponentul nu are dreptate și el 
dovedește că tu nu ai dreptate, s-ar putea ca amândoi să nu 
aveți dreptate. 

Poate că cel mai mare cusur al acestui limbaj este dis- 
trugerea unei idei bune. O idee poate fi 90% bună și 10% 
greșită (sau inadecvată). Ce fac marii noștri gânditori? În- 
cearcă să compenseze acel 10%? Nu, se năputesc asupra lui 
10%, demonstrează că este inadecvat și apoi sugerează că 
acela care a putut gândi astfel trebuie să fie un idiot, rezul- 
tând că și restul de 90% a fost gândit tot de un idiot și că 
totul e ridicol. 

Nu este nevoie de prea multă gândire pentru a recu- 
noaște atât stupiditatea, cât și atracţia sistemului de tip conflict. 
Faptul că el ar trebui să existe undeva în cultura noastră 


este adevărat, dar a domina această cultură este absurd. 


URS 
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Bineînteles, atacând această particularitate a sistemului 
conflict, m-am lăsat la rândul meu cuprins de gândirea 
negativă. Asta poate pentru că e necesar să ataci un sistem 


ii ' ; în sine fii aa dintre ele). 
cu propriile sale arme (atacul în sine fiind una dintre ) 


„Exlectica“ 

Ajungem la partea constructivă. Dacă dialectica și „Conflic- 
tul“ sunt periculoase, cu ce le putem înlocui? „Exlectica” 
este alternativa. Ea se ocupă cu citirea hărţii, cu proiectarea 
creativă. Limbajul este mai degrabă constructiv decât dis- 
tructiv. Exlectica încearcă să „scoată la suprafaţă” sau să 
„extragă“ ceea ce este valoros dintr-o situaţie — indiferent 
unde se află acea valoare. 

Fste mult mai mult decât compromisul sau consensul. 
Compromisul se află încă în interiorul sistemului conflict și 
sugerează faptul că ambele părți cedează ceva pentru a 
câștiga altceva în schimb. Consensul presupune di, d a 
acelei părți a propunerii cu care toată lumea a fost de 
acord; este pasiv și reprezintă o abordare de tipul aducerii 
la cel mai mic numitor comun. Exlectica seamănă foarte 
mult cu metoda „osmozei“, folosită de japonezi în situaţiile 
în care nu existau idei opuse sau diverse de la care să por- 
nesti. Există audiții și explorări comune. Abia mai târziu 
încep să apară ideile. Punctele de vedere se Sotia 
după multe întâlniri, pe când cele din sistemele existente 
în Occident sunt prezentate de la prima întâlnire. 

Exlectica nu se ocupă de „păreri“, ci de ceea ce există. Ea 
reflectă exact diferenta între capcana inteligentei si PMI 

Accentul va cădea mai curând pe „proiectare“ decât pe 


pe Gi PESE e 
analizarea fiecărei etape. Noi acceptam posibilitățile si le 


asezăm unele lângă altele, iar apoi continuăm proiectarea 


, ciuci agati 
(vezi cartea Parallel Thinking). 
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Uneltele CoRT folosite pentru exlectică sunt unelte de 
explorare și cartografiere. 


EAP 


Un participant la o dezbatere încearcă să găsească punctul 
slab în argumentaţia adversarului. EAP vine de la „Exami- 
narea Ambelor Părţi“, dar această examinare are un scop 
explorator. Care este cu adevărat celălalt punct de vedere — 
nu doar așa cum apare în forma de argumentare, ci „baza“ 
lui? Explorarea este neutră. Într-o clasă, unui elev i se poate 
cere să prezinte un punct de vedere, iar apoi, în ultimul 
moment, să prezinte celălalt punct de vedere. Scopul nu 
este acela de a demonstra aptitudinile legate de dezbatere 
ile elevului, ci încurajarea examinării imparţiale a ambelor 
părți. Elevii vor fi încurajați să exploreze ambele părți în 
așa fel încât din lecturarea referatelor să nu-ţi poţi da 
seama care este punctul de vedere favorit. Realizarea unui 
EAP nu înlătură susţinerea unui punct de vedere, sistem de 
valori sau a unei preferinţe, dar acestea vin după explorare, 
nu înaintea ei. 

EAP este unul dintre acele instrumente de direcționare 
a atenţiei care par mult mai ușor de folosit decât stau lucru- 
rile în realitate. În general însă, se face doar o încercare 
superficială de a examina cealaltă parte — de teamă că o 
examinare prea atentă poate reduce fervoarea cu care acea 
parte își susține punctul de vedere. 

Realizarea unui EAP este — până la un punct — diferită 
de realizarea unei recunoașteri a teritoriului inamic în 
vreme de război. Diferenţa esenţială constă în faptul că, în 
cazul recunoașterii pe timp de război, cauţi locuri pe care 
să le bombardezi sau să le sabotezi, pe când EAP exami- 


nează teritoriul în scop constructiv. Punctul slab al acestui 


instrument este că diferența de atitudine nu e aşa de uşor 


PP 
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de sustinut. Neutralitatea și obiectivitatea examinării sunt 
cruciale. Cartograful trebuie să fie detașat. 
Ca exercitiu, examinati procesul de gândire al ambelor 


părți în următoarele afirmaţii: 


1. Fumatul ar trebui interzis în toate locurile publice. 

2. Serviciul național comunitar ar trebui să fie obligatoriu 
pentru toți tinerii. 

3. Impozitele ar trebui mărite. 

4. Ar trebui să existe o taxă mare pentru pisici și câini. 

5. Vârsta până la care învățământul este obligatoriu ar tre- 
bui să fie 18 ani. 

6. Soţiile casnice ar trebui plătite pentru munca lor. 


ADI 
Exerciţiul de cartografiere EAP duce aproape direct la 
ADI, care înseamnă Acord, Dezacord și Irelevanţă. Cele 
două hărţi sunt comparate (prin examinarea de către 
ambele părți) și se notează zonele de acord. Apoi se 
notează zonele de dezacord, iar în cele din urmă, zonele 
irelevante. Foarte adesea se dovedește că această explorare 
neutră arată că zonele de dezacord pot fi foarte mici, dar 
par mult mai mari în situaţia unei dispute pentru că niciuna 
dintre părţi nu îndrăzneşte să cedeze de teamă că acest 
lucru va fi folosit împotriva sa. La sfârșitul unui ADI efi- 
cient, ambele părți ar trebui să poată indica zona de deza- 
cord: „Suntem în dezacord asupra acestui punct.“ Deoarece, 
de obicei, vor exista destul de multe puncte de acord, aces- 
tea pot fi folosite ca bază pentru a încerca să se găsească o 
cale de rezolvare a dezacordurilor. În òrice caz, va exista o 
bază de negociere mai puternică. 

Izolarea zonei de dezacord înseamnă, de asemenea, că 
ea poate fi examinată mai departe pentru a afla cât de fun- 
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damentat este dezacordul. Oricare ar fi rezultatul, este 
mult mai ușor să faci progrese decât în cazul opoziţiei 
oarbe a sistemului advers. Chiar dacă zona fundamentală 
de dezacord este una de principiu sau de valoare, devine 
mult mai ușor să găsești o soluţie care să mulțumească 
ambele părți. De exemplu, dacă se ajunge la concluzia că 
schimbarea trebuie să aibă loc până la urmă, atunci zona 
de dezacord se referă la proporția schimbării, la metodă 


sau la etape. 

ADI poate fi realizat separat, de către ambele părţi, sau 
împreună. Cea mai bună procedură este cea a colaborării, 
dar asta depinde de dispoziţia părţilor. Dacă starea e de tip 
conflictual, este mai bine ca fiecare parte să facă un ADI 
individual. Chiar dacă una dintre părti nu vrea să-l facă, 
nimic nu împiedică cealaltă parte să-l realizeze și apoi să i-l 
prezinte celeilalte părți pentru modificări. 

O adolescentă de 15 ani vrea să fumeze. Ea și tatăl ei au 
o dispută. In acest caz, ADI funcţionează astfel: 


Acord: 

e tatăl are dreptul la un punct de vedere, la fel și fiica sa 
e fumatul dăunează sănătăţii, acum și în viitor 

e multe fete de aceeași vârstă fumează 

e tatăl are dreptul să interzică fumatul în casa lui 

e fumatul este costisitor 


* acum sau mai târziu, fata va trebui să ia singură o decizie 


Dezacord: 

e dacă tatăl are dreptul să'ia decizii pentru fiica sa doar 
pentru că locuiește în casa lui 

e dacă este dăunător să fumezi doar câteva țigări pe zi 

e ce este în joc, fumatul în sine sau independența fetei 


{f 
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i ă ate că lori să 
ə dacă fata nu fumează acum, poate că nu va dor są 


fumeze niciodată 


Irelevant: 

ə tatăl lui Susie o lasă pe aceasta să fumeze 
ə tatăl i-a mai interzis și alte lucruri 

e tatăl însuși fumează 

e fumătorii nu fac rău altora 

e fata poate deveni rebelă 

o oricum, fata va fuma pe ascuns. 


Ca exercitiu, realizaţi un ADI pentru fiecare dintre urma- 


toarele situaţii: 


1. Un vecin ascultă muzică noaptea, cu volumul dat la 
maximum. 

2. Muncitorii vor o mărire de salariu, dar conducerea 
spune í :ă asta va ridica prea mult costurile. 

3. Se construiește un drum nou într-o zonă frumoasă a țării. 

4. O adolescentă de 17 ani vrea să vină noaptea ac asă la 
ora hotărâtă de ea 

5. Producătorii vor să includă în filme multe scene violente. 

6. Amenzile pentru parcare în locuri interzise se vor dubla. 


„Baloanele logice“ 

Dacă cineva nu este de acord cu tine sau nu face ceea ce 
crezi tu că s-ar cuveni să facă, există mai multe atitudini 
posibile. El e prost. El e nebun. El e încăpățânat. Există, 
totusi, si o atitudine alternativă: el e foarte inteligent și 
acţionează inteligent în cadrul propriului balon logic. Doar 
că balonul lui logic se întâmplă să fie diferit de al tău. După 

cum se vede în figura de mai jos, un balon logic este acel 
balon al percepţiei în interiorul căruia se mișcă persoana 
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respectivă. Balonul include înțelegerea circumstanțelor, a 
structurii, a contextului și a relaţiilor. 
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Se întâmplă adesea să punem oameni inteligenti în anu- 
mite situații, iar apoi să ne plângem când ei acţionează 
inteligent. De exemplu, să luăm în considerare inovațiile în 
orice tip de birocraţie dezvoltată. Dacă o persoană încearcă 
ceva și nu reușește, atunci această nereușită o urmărește tot 
restul carierei. Nu poate scăpa de ea printr-un succes obti- 
nut ulterior, așa cum se întâmplă în afaceri. Dacă ideea 
funcţionează, atunci omul respectiv este condamnat pen- 
tru că nu s-a gândit la ea mai repede sau nu a implemen- 
tat-o mai devreme. Dacă ideea funcționează, riscă să fie 
privit ca „omul cu idei“, ceea ce înseamnă că, deși ideea lui 
a funcţionat într-adevăr, alte idei s-ar putea să nu functio- 
neze. Când se ajunge la numirea unui șef de departament, 
un om „liniștit“ va fi preferat unui om cu idei. Din aceste 
motive, inovaţia nu este un comportament inteligent — în 
schimb, supraviețuirea este. Deci nu ești îndreptățit să învi- 
novățești o persoană pentru că acționează conform pro- 
priului balon logic. 

O companie se confrunta cu foarte multe greve. Odată 
ideea sugerată, muncitorii devin solidari și astfel apare greva. 
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Compania a stabilit o mică primă pentru fiecare săptămănă 
de lucru terminată fâră grevă. Suma era mică comparativ 
cu salariul săptămânal. Grevele s-au redus la o șesime. Oare 
e vorba de mită? În realitate, este vorba de o schimbare în 
balonul logic în momentul în care este propusă o grevă. În 
loc să se lase purtat de împrejurări, lucrătorul are acum un 
motiv să se întrebe „de ce?“. Deşi poate fi la fel de pregătit 
ca înainte pentru a face grevă, această mică schimbare în 
momentul deciziei alterează comportamentul lui inteligent 
prin modificarea balonului logic. 

Probabil că afirmaţia potrivit căreia toţi acţionează 
foarte logic în cadrul propriului balon logic este destul de 
departe de adevăr. Privind însă lucrurile în mod practic, 
metoda are meritul de a direcţiona atenţia nu spre prostia 
unei persoane (care este greu de modificat), ci spre cir- 
cumstantele (mai uşor de modificat) în care comporta- 
mentul este destul de logic. 

Balonul logic include atât circumstantele actuale în care 
se află o persoană, cât și „percepția“ acesteja asupra situ- 
aţiei. De exemplu, s-ar putea să existe o recompensă con- 
cretă pentru un anumit comportament, însă ea poate fi 
percepută ca mită. 

Într-o companie unde am fost chemat în calitate de con- 
sultant pentru a da sfaturi legate de modalitatea de a face 
administratorii mai conștienți de oportunităţi, am sugerat crearea 
unui fond de risc pe care aceştia să-l poată folosi pentru a 
finanța oportunități — în loc să dezechilibreze bugetele 
operaţionale. Un director a spus că el nu vrea să „riște“ 
folosind fondul de risc, pentru că știe că va fi judecat pen- 


“tru modul în care l-a utilizat. Cu alte cuvinte, balonul său 


logic a luat în considerare mentalitatea antirisc a compa- 
niei, fiind negat astfel chiar scopul real al fondului de risc. 
Cu toate acestea, a admis faptul că simpla existenţă a aces- 


ALȚI OAMENI 115 


tui fond i-a permis să privească spre noi orizonturi, pe care 
acum le trata ca pe niște oportunități — folosind însă buge- 
tul propriu. i 

In orice situaţie, este util să scoţi la iveală baloanele logice 
ale persoanelor implicate. Este important în special în 
cazul motivatiei. Conducerea consideră motivaţia ca fiind 
vitală, dar ea depinde de balonul logic al acelora care tre- 
buie motivaţi, nu de balonul logic al conducerii. Acelaşi 
lucru este valabil și pentru schimbare. Persoana care su- 
gerează schimbarea este convinsă de valoarea acesteia, însă 
cei care o vor pune efectiv în practică au propriile baloane 
logice, iar asta aduce cu sine de obicei un anumit nivel de 
risc, dispute și o schimbare de statut. 

Ca exerciţiu, descrieţi baloanele logice ale persoanelor 
implicate în următoarele situaţii: 


1. Un ofițer de marină crede că superiorul i-a dat o co- 
mandă greșită și s-ar putea să aibă loc o coliziune. 

2. O ziaristă de la un ziar de scandal a venit cu o poveste 
bună în care e implicată o prietenă a acesteia. 

3. Darwin, atunci când Alfred Russel Wallace a prezentat 
teoria evoluției la care el lucrase ani de zile. 


PCO 


PCO este un alt instrument CoRI. Acesta se suprapune 
parțial atât peste EAP, cât și peste balonul logic. Este un 
instrument mai simplu și mai comod de direcţionare a 
atenţiei către celelalte persoane implicate într-o situaţie. 
Iniţialele PCO provin de la Perspectivele Celorlalţi Oa- 
meni. In folosirea acestui instrument, gânditorul încearcă 
să se pună în locul celuilalt și să privească lumea din per- 


spectiva acestuia. Exercitiul este compus din două părți. 


Prima parte implică identificarea celorlalţi oameni care 
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participă cu adevărat la acea situație. A doua parte pre- 
supune să te pui în locul acestora. De exemplu, are loc o 
creștere a preţurilor la produsele agricole de bază. Realizati 
un PCO pentru această stare a lucrurilor. Prima parte 
implică identificarea categoriilor sociale: fermieri, angro- 
sisti, vânzători cu amănuntul, producători de alimente, 
cumpărători de alimente, soții, oameni în general, econo- 
mişti, guvern etc. De pildă, vânzătorul cu amănuntul poate 
să fie mulțumit pentru că, păstrând adaosul comercial obiş- 
nuit aplicat la prețul de vânzare al produselor, va câștiga 
mai multi bani. Pe de altă parte, dacă oamenii vor cumpăra 
mai puţin sau se orientează spre alt produs alimentar, el 
poate să piardă. Producătorii de alimente pot suferi din 
cauza preţului ridicat al materiei prime pe care trebuie s-o 
cumpere. Dacă oamenii înlocuiesc alimentele proaspete cu 
cele procesate, mai ieftine, producătorul câștigă. 

O companie de jucării dintr-un orășel află că poate con- 
cura cu jucăriile de import numai dacă preţurile pro- 
duselor sale sunt mentinute între niște limite stricte. Chel- 
tuielile cotidiene duc la creșterea salariilor, iar muncitorii 
cer o mărire salarială echivalentă cu cea obținută de munci- 
torii din alte fabrici. Sindicatul sprijină această cerere. PCO 


se poate prezenta astfel: 


Proprietari: 

e Dacă fabrica nu va avea profit va fi închisă 

e Managementul ar trebui să fie mai eficient și să 
găsească noi produse 

e Banii investiţi în proprietăţi sau garanţii guvernamen- 
tale ar aduce un profit mai mare 


Manager: 
e Dacă fabrica se închide, și el va rămâne fără serviciu 
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e Este mai ușor pentru proprietar să ceară noi produse, 
dar dacă nici acestea nu vor avea preţuri competitive? 

e Este ușor pentru proprietar să ceară mărirea produc- 
tivităţii când ultima a dus la epuizarea majorităţii posi- 
bilităților. 


e | ucrătorii trebuie să conștientizeze situatia reală 


fa- 


brica ori aduce ori nu aduce profit. 


Lucrăton: 

* Trebuie să trăiască și ei ca toți ceilalţi oameni — preţul 
mâncării și celelalte cheltuieli au crescut odată cu 
inflaţia. O mărire de salariu este esenţială. 

e Momentan, profitul ar trebui micșorat. 

e Conducerea ar trebui să-si îmbunătățească activitatea 
în privința prezentării produsului pe piaţă. 

e Guvernul ar trebui să ia atitudine în privința forței de 
muncă ieftine din import. 


Conducerea sindicatului: 

e Membrii sunt aleși pentru a reprezenta muncitorii şi 
trebuie să aibă grijă ca interesele acestora să fie urmă- 
rite în mod corespunzător. 

e Exceptia în privinţa salariilor din această fabrică se 
poate extinde şi în alte fabrici, afectând salariile în 
general. 
> are 5S ială 

e Patronul are o răspundere socială, deoarece angajaţii 
l-au ajutat să dezvolte afacerea. 

e Managementul ar trebui să-și îmbunătățească activi- 
tatea. 


e Se pot împrumuta bani pentru a depăși perioadele 
mai dificile. 
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Familiile: ii 

+ Sunt necesari mai mulți bani pentru hrana familiei. 

e Oare trebuie să alegi între a primi bani puţini și a 
rămâne fără loc de muncă? = 

e Este timpul să începi căutarea unui alt loc de muncă? 

ə Situaţia se va îmbunătăţi sau se va înrăutăți? 

e De ce nu face sindicatul o treabă mai bună? 

e Se cuvine un salariu corespunzător pentru O zi de 
muncă. i 

e Amenințarea cu închiderea fabricii este reală sau nu” 

ə Guvernul ar trebui să facă ceva în privința impor- 


turilor ieftine. 


Un PCO mai extins ar putea cuprinde și guvernul (și pro- 
tectionismul), cumpărătorii de jucării în general, producă- 
torii și importatorii de jucării, producătorii din Lumea a 
Treia și așa mai departe. | 
Realizarea unui PCO nu implică nici supraestimarea, 
nici subestimarea punctelor de vedere ce aparțin CESE 
persoane. Înseamnă să încercăm, în mod obiectiv, să privim 
lumea din punctul lor de vedere — şi, poate, să adăugăm 
ceea ce credem că este punctul lor de vedere real. Cu alte cu- 
vinte. este un amestec între punctul de vedere „exterior“ și 
punctul de vedere „real“ (de exemplu, cel al unui reporter). 
Spre deosebire de APO (care a fost explicat anterior), 
PCO nu se rezumă la prezentarea unor puncte de vedere 
alternative, în general. Accentul este pus în primul rând pe 
oameni aflați în poziţii specifice, adoptându-se apoi punc- 


tul lor de vedere. 
Ca exercitiu, realizaţi un PCO pentru următoarele: 


1. Un copil este exmatriculat din școală pentru huliganism. 


2. O femeie își acuză patronii de discriminare bazată pe sex. 
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3. Un agent guvernamental vrea să retragă o informaţie 
confidențială pe care i-a transmis-o unui reporter. 

4. Directorului de vânzări al unei companii i se spune că 
mita este esenţială pentru a face afaceri într-o anumită 
tară. 

5. Un adolescent vrea să fumeze. 


6. Un magazin mare este construit la periferia unui orășel. 


Proiectare constructivă 
Tehnicile de cartografiere menţionate în această secțiune 
(EAP, ADI, balonul logic, PCO) au rolul de a oferi o ima- 
gine mai largă și mai clară a situaţiei: o hartă mai bună. 
Aceasta, în sine, poate avea o valoare considerabilă. Dacă 
harta este clară și completă, îţi vine mai ușor să te orientezi. 
Se poate întâmpla ca harta să dezvăluie faptul că cealaltă 
parte nu este interesată deloc să rezolve disputa, deoarece 
aceasta i se pare valoroasă. Soluţia poate fi continuarea dis- 
putei la un nivel ritualic sau cosmetic, în timp ce proble- 
mele reale sunt rezolvate într-o manieră constructivă. 
Acolo unde este necesar, partea a doua a procesului 
„exlectic“ poate fi proiectarea constructivă a unui rezultat 
sau a unui curs al acţiunii. Într-o anumită măsură, aceasta 
este o „soluţie“, dar cuvântul pune prea mult accent pe 
găsirea unei soluţii, când, de fapt, tot ce poate fi găsit este 
un mod de viaţă sau o modalitate de acceptare a situaţiei. 
În această privință, „proiectarea constructivă“ nu este 
diferită de cea din orice alt domeniu: mobilier, aviaţie, o 
emisiune televizată sau servirea unei mese. Care sunt ingre- 
dientele? Ce trebuie făcut? Care sunt priorităţile? Care sunt 
valorile? Care sunt căile de acţiune? Care sunt limitările? 
Procesul de proiectare poate să parcurgă mai multe etape, 
câteva abordări alternative și câteva respingeri. Ca în orice 
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alt domeniu, rezultatul proiectării este considerat satisfăcă- 
tor atunci când aceasta e părerea celor care îl folosesc. 


Negocierea l 
În întelesul adevărat al cuvântului, negocierea a o sera 
specializată a proiectării constructive menţionată ma me 
În sensul de „tocmeală sub presiune“, este o formă a siste- 
mului „conflict“. ad 
Adevărata negociere implică cartografierea detaliată a 
zonelor, aşa cum s-a sugerat în această secţiune și apol O 
etapă de proiectare constructivă. = 
O parte importantă a negocierii este ceea ce se poate 
numi „valoare variabilă”. l 
În Wellington, Noua Zeelandă, unul dintre hotelurile 
de frunte este construit pe un teren achiziționat pentru 
câteva mii de dolari. Valoarea reală a unui teren pentru un 
astfel de hotel ar fi de câteva sute de mii de dolari — chiar 
milioane. A fost implicată valoarea variabilă. Hotelul nu a 
fost construit direct pe pământ, ci peste o parcare munici- 
pală. Au fost cumpărate drepturile de folosire a spațiului de 
deasupra parcării. Valoarea acestui spațiu a fost minima — 
în orice caz, locatarii hotelului şi clientii vor spori venitul. 
Pentru constructorii hotelului, valoarea spațiului de dea 
supra parcării a fost foarte avantajoasă. Un caz clasic në 
valoare variabilă. La sfârşitul sezonului, rochiile din magazi- 
nele de ultimă modă nu mai au o valoare de revânzare per 
tru că aceste magazine nu îndrăznesc să vândă modele din 
sezonul trecut. Dar întrun alt magazin, din altă paris 2 
ţării, unde moda ajunge mai greu, acele rochii á d recâş- 
tiga o parte din valoare. Sticla Mdina, produsă în Malta, 
este deosebit de frumoasă. Sticlăria de laborator trebuie să 
fie foarte pură pentru a nu contamina experimentele. In 
Marea Britanie, doi întreprinzători au cumpărat sticlărie de 
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laborator spartă (şi probabil că au fost plătiți pentru că au 
ridicat-o) și au transformat-o în sticlă Mdina. 

Toate aceste exemple de valoare variabilă ilustrează fap- 
tul că valoarea diferă mult în funcţie de persoană și de situ- 
aţie. De aceea este atât de importantă pentru negociere. 
Ceea ce una dintre părți își dorește foarte mult o poate 
costa puţin pe cealaltă. Este atât un comerț cu valori, cât și 
un troc. Pentru a conduce cu viteză rezonabilă pe șosele, 
acceptăm existenţa anumitor riscuri. Pentru a realiza ceva, 
trebuie să acceptăm altceva. Prin urmare, în cazul nego- 
cierii, pentru a obține un lucru s-ar putea să fie nevoie să 
acceptăm un altul. 

Toate acestea sunt mult mai accesibile cu ajutorul carto- 
grafierii detaliate și a atitudinii proiectării constructive. 
Valorile — îndeosebi valorile percepute — sunt cele mai 
importante ingrediente din proiectare. 


Comunicarea 


Comunicarea eficientă trebuie realizată întotdeauna pe înţe- 
lesul destinatarului — de aceea documentele juridice sunt 
atât de neinteligibile. Metodele de cartografiere prezentate 
în această secțiune ar trebui folosite nu numai pentru car- 
tografierea terenului în termenii poziţiei, istoriei, dispoziţiei 
și valorilor, ci și în termenii conceptelor disponibile. 

Este privilegiul destinatarului să aleagă limba care va fi 
folosită. Este exact opusul comunicaţiei de tip radio, unde 
alegi lungimea de undă în funcţie de ceea ce se transmite. 

Balonul logic al ascultătorului conţine conceptele și per- 
cepţiile disponibile. Este o mare greșeală din partea comu- 
nicatorilor să presupună că, în absenţa unui repertoriu 
sofisticat de concepte (adică unul deosebit de cel al comu- 
nicatorului), nu rămân decât emotiile în formă brută. Con- 
ceptele simple, cum sunt cele ale copiilor, pot fi foarte 
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subtile și complicate. Într-adevăr, un concept simplu poate 
fi mai subtil decât unul complicat. Conceptele complexe 
sunt deseori fragmentate în subconcepte, pe când concep- 
tele simple trebuie să cuprindă multe aspecte din cadrul 
unui concept. Comparati, de exemplu, părerea unui copil 
despre cauză și efect cu cea a unui om de știință, care este 
mult mai simplă (probabilitatea statistică de corelare în 
timp). Ca regulă, adulții au tendința să creadă despre copii 
că au conceptii simple de adult: copiii au însă concepti 


complicate de copii. 


EMOTII ȘI VALORI 


Prea mulţi oameni cred că gândirea nu este importantă 
pentru că, în cele din urmă, emoțiile ne determină ale- 
gerile și acţiunile. Acest lucru este parţial adevărat. Până la 
urmă, toată gândirea este emoţională, și așa și trebuie să 
fie. Scopul gândirii este să aranjeze în așa fel lucrurile, 
încât folosirea emoţiilor și valorilor noastre să dea un rezul- 
tat eficace și acceptabil. Este adevărat că e foarte puţin pro- 
babil ca argumentele bazate pe logică să modifice emoțiile. 
Dar modificarea percepţiilor poate schimba emoţiile. Dacă 
priveşti ceva într-un mod diferit, atunci și emoţiile tale vor 
fi diferite. 

Iată, oricum, un aspect important. Folosim mai întâi 
emoțiile și le permitem să ne determine percepția și gândi- 
rea? Sau folosim mai întâi percepția și le permitem emoti- 
ilor să ne determine hotărârea finală? 


Presimţirile şi gândirea 


În unele cercuri, există convingerea că gândirea este o 
pierdere de timp și că ceea ce contează sunt presimțirile. 
Gândirea poate provoca dezamăgire. Ea pare a fi bună pen- 
tru rezolvarea de puzzle-uri sau jocuri de cuvinte, care 
reprezintă o adevărată atracţie pentru filozofi, însă sunt 
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mai mult sau-mai putin utile pentru lumea reală. S-a putut 
observa în timp că gândirea explică în mod rațional și jus- 
tifică actiuni care ulterior s-au dovedit inumane sau dezas- 
truoase. Gândirea, asemeni matematicii, este considerată o 
unealtă care serveşte marilor afaceri și armatei la fel de 
mult ca tuturor celorlalți. Gândirea politicienilor este pri- 
vită mai curând ca o justificare a rămânerii lor la putere 
decât ca o îmbunătăţire a societăţii. Presimțirile și valorile 
umane sunt considerate a fi mai de încredere. 

O mare parte a acestei deziluzii este îndreptată spre 
gândirea „intelectualizată”, ce pare să existe pentru ea 
însăși. Acesta este tipul de gândire pe care l-am descris în 
„capcana inteligenţei“, unde gândirea este folosită pentru 
justificarea oricărei poziţii. Acesta este tipul de gândire uti- 
lizat în dezbaterile interminabile, dispute, obtinerea de 
puncte și în jocurile filozofice de cuvinte. Ca toti ceilalți, și 
eu sunt dezamăgit de acest tip de gândire. Are și ea valoare, 
însă reprezintă o mică parte a gândirii. Cea mai mare parte 
a gândirii trebuie să fie de bun-simţ, viguroasă, de felul 
celei de zi cu zi, la același nivel cu gândirea obiectivă orien- 
tată spre eficienţă la un alt nivel. 

Nu este nimic în neregulă cu presimtirile și emoțiile ca 
optiuni finale de judecată. Pericolul apare în momentul în 
care acestea sunt folosite în stadiul inițial, ca substitut al 
gândirii. Pe moment, persoana care are presimţiri le con- 
sideră adevărate și, prin definiție, de folos pentru societate. 
Oricum, trebuie să nu uităm că unele dintre cele mai ridi- 
cole și inumane comportamente din istorie au fost alimen- 
tate şi de reacţiile emoţionale. Persecuţiile și războaiele 
sunt urmări ale” presimţirilor. Fără îndoială, presimţirile 
noastre s-au îmbunătăţit odată cu restul civilizației, dar a le 
încredința sarcina de a gândi în locul nostru mi se pare 
prea periculos și prea nesigur. Pentru că presimţirile par să 
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favorizeze violenţa în conflicte și în revoluţii. Poate că acea 
parte a creierului aderă încă la comportamentul instinctual 
al animalelor. 

Prin urmare, sunt cu totul de acord cu folosirea presim- 
ţirilor la sfârșitul procesului de gândire, dar nu ca un sub- 
stitut al acestuia. Doresc să adaug un anumit „simț al 
umorului“ la presimţirile noastre, ele având de altfel întot- 
deauna un caracter atât de solemn. 

Mai există, desigur, un alt motiv pentru trecerea noastră 
de la gândire la presimţire, zodii și alți factori determinanti 
ai acţiunii. Lucrurile devin atât de complicate, încât, pi 
cum, pare imposibil să te mai gândeşti la ele. Dacă toti 
economiştii se contrazic asupra inflației până acolo încât 
un spectator oarecare poate doar să presupună că ei știu 
foarte puţin despre acest”subiect, atunci cum va înţelege 
alegătorul bazele economiei pentru a putea vota? Aceasta 
este o problemă mult mai gravă decât prima și pare să pre- 
supună o mai mare atenţie acordată învăţării gândirii ca 

deprindere în cadrul învăţământului și în alte domenii 
(chiar și în economie). 


Emoții în trei situații 

Figura de mai jos prezintă trei situaţii în care emoția poate 
interacţiona cu percepţia. Voi folosi cuvântul „percepţie“ 
mai degrabă decât gândire pentru că pe tot cuprinsul aces- 
tei cărți am încercat să accentuez că, pentru cele mai multe 
probleme practice, perceptia este gândire. 

In prima situație, emoția este prezentă de la bun început, 
chiar și înainte de întâlnirea situației particulare. Ea este 
echivalentă cu furia oarbă sau panica. Poate să apară și într-un 
context particular, chiar înainte de a fi fost observate detali- 
ile situaţiei. Asta se poate întâmpla cu agresiunea, gelozia 
sau ura. O putem numi „emoție oarbă“. 


126 CURSUL DE GÂNDIRE AL LU! EDWARD DE BONO 


`~ 
r ~ 
d y 
l ) 
N Pe 
N Li 
J ` 
i N i 
( ) 
N - 
| 
sg i 
í y 
t 
t i e nea 
„næ 
g 
m | VAIE EEEE, 
] ) 
z 7 
i 
Pi 
í gs 
í A 
` t 
N 
) N 
3 í [) 
4 [i 
N / 


A doua situaţie este de departe cea mai obișnuită. Cu aju- 
torul percepției, examinăm pe scurt situaţia. Recunoaștem 
câteva tipare. Acestea acţionează asupra emoțiilor noastre. 
După aceea, percepţia ulterioară este limitată și condusă de 
acea emoție. Dacă le oferiţi oamenilor să bea un lichid cu 
un aspect scârbos, majoritatea vor strâmba din nas și vă vor 
refuza. O persoană legată la ochi va gusta băutura și va 
spune că este suc de portocale — ceea ce a şi fost de la bun 
început. Percepția inițială ne-a declanșat emoţiile, care ne 


determină apoi acțiunile. 
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In a treia situaţie, întâlnim idealul. Aici există o explo- 
rare largă și calmă a situatiei, iar în final emoţiile iau 
decizia finală și aleg cursul acţiunii. Acesta este modelul pe 
care l-am promovat în această carte. Exploraţi prima dată 
cu unelte ca PMI, CTF, APO, EAP, ADI şi PCO. Apoi faceţi 
o alegere sau luaţi o decizie. Această alegere poate fi bazată 
pe supravieţuire, nevoi personale, realizări, interese de orice 
fel. Toate acestea se bazează pe emoţii. 

Cu câţiva ani în urmă, un prieten s-a oprit să ajute o 
femeie care fusese lovită de o mașină și lăsată să sângereze 
pe marginea drumului. Când s-a aplecat asupra ei, o altă 
mașină l-a lovit, lăsându-l inconștient. 

Percepția inițială a șoferului celei de-a doua mașini a 
fost că prietenul meu o accidentase pe acea femeie. Asta i-a 
declanșat anumite resentimente, iar el a reacţionat în con- 
secință. 

Acesta este, într-adevăr, un aspect foarte important. În 
general, când gândim, acţionăm pe baza presentimentelor, 
dar, cu toate acestea, există o scurtă pauză în timpul căreia 
interpretăm situaţia. Trebuie să extindem această fază și să-i 
alocăm mai mult timp procesului de gândire. 

Mult mai puţine sunt de făcut în cazul „emoţiei oarbe“. 
Gelozia este cea mai curioasă formă de emoție, deoarece se 
pare că (spre deosebire de alte emoţii) nu are alte valori 
intrinseci de supravieţuire decât cele sexuale. O persoană 
geloasă va interpreta orice acțiune într-un mod negativ. Ca 
emoție, gelozia este mult mai interesantă decât majoritatea 
emoţiilor și ar putea beneficia de o cercetare atentă. 


Schimbarea sentimentelor 


Oare percepțiile pot schimba sentimentele? Mulţi sunt de 
părere că percepția sau gândirea nu poate schimba senti- 
mentele. Experimentul cu sucul de portocale sugerează 
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faptul că o astfel de schimbare este imposibilă. Gândiţi-vă la 
un bărbat care se ceartă cu o femeie, iar aceasta plânge. 
Bărbatul simte că e prea grosolan și este pe cale să cedeze 
în faţa femeii — apoi un prieten îi șoptește că este șantajat 
emoţional. Într-o clipă, atitudinea lui se schimbă. Această 
sugestie i-a schimbat percepţia sau modul de a privi lucru- 
rile, iar odată cu asta și sentimentele. O femeie simte că tre- 
buie să aibă grijă de părinţii săi care îmbătrânesc și, prin 
urmare, nu se poate căsători. O prietenă îi spune că se 
transformă într-o „victimă“, iar atitudinea și sentimentele ei 
se schimbă radical. 

David Lane a folosit cursurile de gândire CoRT la cen- 
trul Hungerford Guidance și mi-a vorbit despre efectul pe 
care acestea l-au avut asupra adolescenților violenți. Înain- 
tea cursurilor, adolescenții aveau tendinta de a reacţiona 
violent atunci când li se cerea să gândească despre societate 
sau despre poziţia lor în cadrul acesteia. Întrebarea le 
declanșa emoţiile și urma reacţia. După cursurile de gân- 
dire, s-a născut în interiorul lor un fel de mândrie de 
„gânditori“. Graba de a acţiona a fost înlocuită cu o pauză 
pentru gândire. Exista mai multă obiectivitate și mai multă 
apreciere faţă de gândire. Edna și Bill Copley au semnalat 
o tendinţă similară atunci când au folosit cursurile CoRT 
într-o instituţie de detenţie a tinerilor. 

Este posibil ca gândirea să influenţeze sentimentele — 
mai ales gândirea de tip perceptual, care ne permite să 
vedem lucrurile într-un mod diferit. Demonstrația PMI, 
menţionată deja în această carte, a arătat cum un exerciţiu 
de gândire a schimbat radical sentimentele copiilor care, la 
început, au fost încântați de ideea'de a fi plătiţi pentru a 
merge la școală. 

Vom vedea mai departe cum anumite cuvinte „încărcate 
cu valoare“ pot schimba perceptiile și sentimentele. O pro- 
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punere nouă este făcută unui grup profesional pentru a 
aplana o dispută. La început, grupul înclină s-o accepte — 
apoi propunerea e etichetată ca mită sau înșelăciune și sen- 
timentele încep să se schimbe. 


Valorile 


Valorile reprezintă legătura dintre evenimente și emoțiile 
noastre primare. Ele sunt convertoare care convertesc eve- 
nimentele în probleme faţă de care putem avea sentimente 
puternice. Valorile reprezintă cel mai important ingredient 
al civilizaţiei. Prin intermediul valorilor, civilizația devine 
egoistă, lacomă, agresivă, transformă comportamentul pe 
termen scurt într-o cooperare socială care face viața mai 
bună pentru toți și are grijă de cel mai slab. Puterea uimi- 
toare a valorilor de a inversa sentimentele umane normale 
este dovedită de creștinism. Martirii au suportat chinuri și 
și-au dat viaţa de bună voie pentru a spori slava lui Domos 
zeu. Suferinţa însăși a avut o valoare. Duşmanii trebuiau 
iubiţi. Compasiunea trebuia arătată săracilor. În toate 
aceste cazuri, sistemul de valori a reușit să transforme o 
mulţime de emoţii în altele. 


Valori personale: orgoliu, statut, importanţă personală, rea- 
lizare, supravieţuire, plăcere, autosuficienţă etc. 


Valori de grup: acceptarea în grup, apartenenţa la grup, 
comportarea ca un membru al grupului, acceptarea valo- 
rilor grupului, a nu dezamăgi grupul. 


Valori morale: valori religioase, obiceiuri sociale, respecta- 
rea generală a legii, valori educaţionale, valorile generale 
ale unei anumite culturi (privite deseori ca absolute, dar 
variind mult de la o cultură la alta). 
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Valori ale omenirii: (relativ noi) ecologie, poluare, preocu- 
parea legată de puterea nucleară, o îngrijorare generală 
legată de Pământ și omenire, drepturile omului și grija 
pentru valorile umane de bază care transcend culturile. 


VR şi VS 


Este o tehnică utilă de direcţionare a atenţiei pentru a 
încerca separarea valorilor care apar în orice situaţie în 
„Valori Ridicate“ şi „Valori Scăzute“. Aceasta este una din- 
tre lecţiile CoRT. În general, valorile ridicate determină 
acţiunea, iar cele scăzute trebuie luate în calcul. Imaginaţi-vă 
o reducere a cheltuielilor într-o companie industrială. Vor 
fi reduceri de personal. Șeful unei divizii este presat să 
scape de un asistent cu care a lucrat timp de 15 ani. Care 
sunt valorile implicate? Acestea ar putea fi: 


VR: Teama şefului de divizie că şi-ar putea pierde postul 
dacă nu se conformează; frica de falimentul compa- 
niei; teama de a nu fi promovat; loialitatea faţă de asis- 
tentul său; nevoia personală de a avea succes şi de a fi 
considerat un om de succes. 

VS: Situaţia penibilă de a-ţi concedia angajatul; frica de 
ceea ce ar putea spune oamenii; antipatia fată de pro- 
priul șef; costul compensaţiei; efectul asupra altor 
lucrători. 


Exerciţiul este dificil. De exemplu, în situaţia de mai sus, 
loialitatea faţă de subordonat poate fi considerată și valoare 
scăzută, şi valoare ridicată. Ea poate fi ridicată, dar, în con- 
textul muncii, e repede depășită de alte valori, întrucât „efi- 
cienţa“ reprezintă valoarea în acel context. 

De fapt, exerciţiul este bazat pe povestea „sortării mere- 
lor“. Un fermier francez se duce la piaţă de dimineaţă. El îi 
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roagă pe cei doi fii ai săi ca, în absenţa lui, să sorteze o gră- 
madă uriaşă de mere în două categorii: mere mari și mere 
mici. Aceștia lucrează toată ziua, evaluând cu grijă fiecare 
măr pentru a stabili dacă este mare sau mic. Fermierul se 
întoarce și amestecă din nou ambele grămezi. Fiii săi sunt 
furioși pentru că și-au pierdut timpul. Dar fermierul le 
spune că adevăratul scop al exerciţiului a fost să le îndrepte 
„toată atenţia“ asupra merelor, astfel încât cele stricate să fie 
aruncate — ceea ce, de fapt, ei au și făcut. Sortarea în 
„mari și mici“ cere mai multă atenţie decât simpla căutare 
a merelor stricate. Deci exerciţiul VR și VS presupune să 
cercetezi cu atenţie valorile implicate în orice situaţie. 

Profesorul le-a interzis elevilor să mănânce dulciuri în 
clasă. Un băiat observă că vecinul lui mănâncă dulciuri — 
oare ar trebui să-l pârască? 


e Dacă există vreo fereastră spartă și băiatul cunoaște 
vinovatul? 

e Dacă au avut loc multe furturi și băiatul ştie cine este 
hoţul? 

e Dacă este o acţiune a poliţiei și vecinul tău adăpostește 
un disident căutat de aceasta? 

» Dacă este foamete în ţară și vecinul face stocuri de 
mâncare? 

e Dacă oferi informaţii despre o bandă de teroriști? 

e Dacă faci parte dintr-o bandă și divulgi informaţii 
despre membrii ei? 

e Dacă ești un informator plătit de poliţie? 

e Dacă povestești despre prietenii tăi, în secret şi ano- 
nim, pentru rubricile de scandal? 


Este foarte interesant de observat cum, într-o cameră plină 
de oameni, procesul de „spionare sau informare“ devine 
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respectabil la un moment dat și rușinos în altul. Acesta este 
un exemplu foarte sensibil despre valorile contradictorii. 
Este, de asemenea, un bun exemplu pentru importanța 
contextului şi a ipocriziei. Dacă nu agreăm un anumit 
regim (probabil, pe bună dreptate), atunci orice fel de spi- 
onare în slujba acelui regim este detestabilă. Dacă este 
vorba de propria noastră societate, atunci sunt momente 
când informarea nu este numai respectabilă, ci reprezintă 
chiar o datorie socială. În mod similar, nu vom agrea ideea 
ca oamenii să-și spioneze prietenii, mai ales dacă suntem 
implicaţi, dar, în același timp, ne place să citim rezultatele 
spionării. Situaţia este interesantă pentru contradicţia con- 
stantă dintre valorile personale, valorile de grup și valorile 
morale. 

În fiecare dintre următoarele situaţii, care sunt valorile 
ridicate (VR) şi care cele scăzute (VS)? 


1. A avea un profesor nou. 

2. A acorda ajutor unei ţări sărace. 

3. Alegerea unei cariere. 

4. Alegerea unei locaţii pentru un restaurant. 

5. Concedierea lucrătorilor într-o perioadă de criză. 
6. Alegerea jucătorilor pentru o echipă. 


Cuvinte încărcate de valoare 


Chiar şi cuvintele „spion“ și „informator“ conţin o mare va- 
loare negativă. Majoritatea cuvintelor pe care le folosim au 
astfel de valori. 

Aș îndrăzni să spun că mai mult de trei sferturi din'gân- 
direa noastră publică nu este altceva decât o încercare de a 
capta cât mai repede cu putinţă cuvinte pline de valoare. 
Iar apoi, de a ne baza argumentaţia pe aceste cuvinte. 


—————— 
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Dacă citiţi un editorial dintr-un ziar mediocru sau ascul- 
taţi discursul politic obișnuit, veți vedea că nu e vorba decât 
de o reţea subțire de argumente raționale care susțin o 
încărcătură mare de cuvinte pline de valoare. 

Există cuvintele „bune“, de pildă: datorie morală, justiţie, 
onoare, fairplay, libertate, libertatea presei, consecvență, 
drepturile omului, adevăr, sinceritate, receptivitate etc. 

Apoi există cuvintele „rele“, mult mai numeroase: 
refractar, încăpățânat, șmecher, viclean, abil, înșelător, bine 
intenţionat, nechibzuit, individualist, manipulativ, egoist, 
vânător de publicitate, populist, superficial, capitalist, 
socialist, îngust la minte, perfid etc. Acestea diferă de 
cuvintele negative directe, cum ar fi „idiot“ sau „incompe- 
tent“, care reprezintă opinii sincere. Pericolul este mult 
mai mare în cazul cuvintelor ironice care trec neobservate, 
dar care conţin totuși o anumită valoare. Un exemplu bun 
este expresia „bine intenţionat“, care sună pozitiv, dar este 
folosită într-un mod negativ. 

Următorul pasaj este luat dintr-o lucrare care descrie va- 
loarea mișcării charismatice în dezvoltarea creştinismului: 

„Deschiderea creştinismului spre dezvoltare și creştere a 
menținut o tensiune creatoare care păstrează vie credinţa.“ 

Cuvintele „deschidere“, „dezvoltare“, „creștere“, „crea- 
tiv“ și „viu“ conţin o valoare cu efect tonic. 

În California, am avut odată o discuţie cu un psiholog, 
în timpul căreia am adoptat o poziţie provocatoare afir- 
mând că accentul post-freudian pus pe scormonirea mai în 
profunzime pentru a afla „sinele adevărat“ și „cauza reală a 
comportamentului“ s-ar putea îndrepta în direcţia greșită. 
Am sugerat atunci faptul că, poate, personalitatea de supra- 
faţă a fost cea care a contat, masca pe care o persoană a 
construit-o pentru ea însăși pentru a înfrunta lumea. Inte- 
resant este că discuţia a fost aproape imposibilă, deoarece 
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toate cuvintele pe care le-am folosit aveau o valoare intrin- 
secă negativă: suprafaţă, superficial, mască, construit, spo- 
ială. Toate cuvintele pe care le-a folosit el au avut o valoare 
internă pozitivă: sinele adevărat, natura interioară, eul ade- 
vărat, adevăr profund, cauza acţiunii și cauze ascunse. Asta 
pentru că noi am desprins aceste valori din limbajul 
freudian (atât de obișnuiți suntem cu el). 

Exact același lucru se întâmplă dacă încerci să discuti 
despre numirea unui angajat într-un post în care nu numai 
că el va fi mulţumit, dar își va face treaba foarte bine. Toate 
cuvintele pe care le foloseşti vor sfârşi prin a suna ca o 
„manipulare“ care, bineînţeles, are un conţinut negativ. 
Chiar dacă îl lași pe angajat să facă singur alegerea sau să-și 
organizeze singur activitatea, conotaţia este că faci asta pen- 
tru binele tău, nu al lui, și, prin urmare, este vorba de o 
manipulare. 

Este înfricoșător să vezi câte subiecte nu pot fi discutate 
pentru că tocmai cuvintele pe care trebuie să le folosim au 
fost atât de contaminate cu valori intrinsece, încât orice 
spunem este criticat. Dacă încerci să explici ceva complex 
într-un mod simplu, ești un „populist“, cel mai convenabil 
cuvânt ironic și atotcuprinzător. 

Ca exerciţiu, este folositor să analizaţi un discurs politic 
sau un editorial dintr-un ziar (sau, chiar mai bine, o cro- 
nică) și să încercuiți toate cuvintele pline de valoare care 
sunt folosite. Rezultatul final îi surprinde pe cei mai mulți 
oameni. 

Printre cuvintele pline de valoare ar trebui menţionate 
și cele care au însușirea specială de a suna important, 
însemnând de fapt foarte puţin: „îngrijorat pentru“, „fiţi 
atenţi“, „a avea la inimă“, „va lua în considerare“, „un anu- 
mit progres“. Acestea sunt în principal cuvinte politice 
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folosite pentru a spune multe atunci când nu poate fi 
făcută o promisiune reală sau un angajament. 


Conștientizarea 


Examinarea valorilor este un exerciţiu de conștientizare. Este 
vorba de a deveni conştient de valorile care sunt inerente 
într-o situaţie, de conflictul valorilor, de valorile percepute 
de oamenii implicaţi și de sursa acestor valori. Analizati va- 
lorile implicate în următoarele situații: un inventator care 
proiectează un război de țesut de trei ori mai rapid decât 
cele existente; un angajat care ştie că șeful lui ia mită, dar 
mai știe și că șeful lui are un mare respect pentru angajat; 
greva transporturilor publice; un doctor care pretinde ono- 
rarii foarte mari pentru o operaţie vitală; un guvern care 
desființează patentele asupra medicamentelor în interiorul 
țării; un politician care își părăsește partidul și trece la altul. 

Cel mai important exerciţiu este cel sugerat mai sus: o 
examinare a unui material scris sau oral pentru a găsi 
cuvintele încărcate de valoare. Este surprinzător cât de 
mult din ceea ce scapă gândirii nu reprezintă decât o inge- 
nioasă înșiruire de cuvinte încărcate de valoare. 


LUAREA DECIZIILOR 


Luarea deciziilor este întotdeauna o chestiune practică și 
intentionez să tratez subiectul în acest mod. 

Importanţa unei decizii este întotdeauna proporțională 
cu inadecvarea motivului de a o lua. 

Dacă informațiile sunt suficiente pentru a lua decizia în 
locul nostru, atunci noi, ca oameni, suntem de prisos. Noi 
suntem chemaţi să luăm decizii numai atunci când infor- 
maţiile sunt insuficiente — adică atunci când trebuie să 
presupunem, să ghicim sau să aplicăm valori umane și 
emotii. Deci elementul uman în luarea deciziilor este vital. 
În final, toate deciziile sunt luate pe baze afective. 

Prin urmare, o să prezint decizii obișnuite — nu de 
genul celor care ar necesita analizarea a numeroși factori 
printr-un model de statistică economică. In final, chiar și 
acestea sfârșesc ca decizii umane obișnuite. 

Figura de mai jos prezintă o stare particulară a Jocului L. 
Unul dintre jucători poate câștiga printr-o singură mutare. 
Cum am menționat mai devreme, fiecare jucător are o 
piesă în formă de L pe care o poate muta în orice poziţie 
liberă. Astfel, un jucător poate să mute, dacă vrea, oricare 
dintre piesele mici, neutre, într-o poziţie nouă. Scopul 
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jocului este de a bloca piesa L a adversarului, astfel încât - 
acesta să nu mai poată muta. 

Tipul de decizie de care e 
nevoie pentru Jocul L este 
una simplă, pentru că valoa- 8 
rea deciziei poate fi verifi- 
cată: câştigă jocul sau nu. În l 


aproape toate situațiile deci- 
zionale, dificultatea constă în LUEN 
faptul că valoarea deciziilor 

poate fi verificată doar în o 

viitor — după ce decizia a fost 

luată. Jocul L poate necesita 

analizarea unui număr mare de alternative, dar, din nou, 
acestea au un număr limitat. În cazul altor decizii, numărul 
alternativelor este limitat numai de imaginaţia noastră. 


Cadrul anterior deciziei 


Aceasta este pregătirea pentru decizie. Care e contextul? 
Care este situaţia în care trebuie luată decizia: calm, pan- 
ică, conflict, presiunea competiţiei? De fapt, de ce trebuie 
să luăm o decizie? De ce trebuie luată acum? Dacă decizia 
este amânată, problema se va rezolva singură sau se va 
pierde o oportunitate? Există o presiune pentru a lua deci- 
zia? Este această presiune autoimpusă, impusă de alţii sau 
impusă de sfatul prietenilor? 

Care este scala de timp pentru luarea deciziei? Ea se 
aplică atât în luarea deciziei, cât și asupra efectelor sale. 
Decizia trebuie luată astăzi, luna asta, anul ăsta, în următo- 
rul deceniu? Când se vor vedea efectele deciziei, săptămâna 
viitoare sau peste douăzeci de ani (ca în cazul cumpărării 
de noi centrale de energie electrică)? 

În final, trebuie analizat „tipul“ deciziei. Este o corecție, 
o schimbare a direcţiei sau o transformare majoră? Este 
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decizia de a nu mai face ceva sau de a începe să faci ceva? 
Este genul de decizie care depinde foarte mult de alţi 
oameni pentru a fi implementată sau este o decizie care 
poate fi aplicată direct de cei care decid? Este irevocabilă 
sau poate fi anulată dacă nu funcționează? Este una dintre 
multe alte decizii sau una care stabilește cursul pentru tot 
ceea ce urmează? Este o decizie pe care oamenii implicaţi 
sunt capabili s-o ia? 

Putem rezuma toate acestea ca: nevoie, context, scală de 
timp și tip. 


Generarea alternativelor 


Există anumite alternative evidente şi unele care trebuie des- 


coperite — sau proiectate 
făcut un efort conștient cât de mic pentru generarea unor 
alternative în afara celor evidente. Oricum, trebuie să existe 


de gândirea creativă. Trebuie 


o separare concretă atunci când luăm o decizie. Este ireal să 
speri la alternativa optimă. Această nevoie de a genera alter- 
native a fost descrisă pe larg într-o secţiune anterioară, așa că 
nu are rost s-o repetăm aici. Este suficient să spunem că 
atunci când o decizie este greu de luat, merită întotdeauna 
să ne întoarcem și să încercăm să găsim noi alternative. 


Valori și priorități 

Acestea pot fi enumerate înainte. Priorităţile pot apărea 
uneori ca valori, iar alteori ca subobiective (lucruri pe care 
cineva vrea să le realizeze). Valorile și priorităţile sunt strâns 
legate între ele în cazul următoarelor zece metode de a lua 
o decizie. 


Metoda zarurilor 


Enumeraţi alternativele și aruncaţi zarul pentru a decide 
pe care dintre ele o veţi urma. Deși acest lucru pare bizar, 
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irațional și imposibil, există destul de multă ratiune în el. 
Povara deciziei este plasată pe „altul sau altceva“. În acest 
caz, este un zar — în alte cazuri, pot fi stelele, o ghicitoare, 
soarta etc. Lucrul care stă la baza metodei este unul simplu. 

Este mai important să iei decizia corectă sau să fii multu- 
mit de decizia pe care ai luat-o? 

Psihologii au aflat de multă vreme că oamenii au ten- 
dința de a deveni multumiti (de decizia pe care au luat-o) 
și de a-și justifica deciziile după ce le-au luat. Deci există o 
logică în metoda zarurilor: iei decizia și apoi ajungi să-ţi 
placă rezultatul. 

Metoda zarurilor este o metodă serioasă pentru că în 
anumite situaţii „a face o decizie să funcţioneze“ este mai 
important decât alegerea deciziei corecte. 


Un unchi bogat te lasă să alegi de ziua ta onomastică una 
dintre următoarele variante: 


„ O pereche nouă de pantofi. 

„O vizită la teatru. 

„ O masă la restaurant cu prietenii. 

Șase cărţi (sau casete) la alegere. 

- Un Rolls-Royce pentru trei ore. 

- Un aparat foto care face poze instantaneu. 


NP o 


Ca exerciţiu, aruncaţi zarul, vedeţi ce număr iese și dacă 
sunteţi mulţumit cu acea decizie. 


Metoda soluţiei ușoare 


În final, deciziile nu numai că trebuie luate, dar ele trebuie 
și puse în aplicare. Evident, unele alternative sunt mult mai 
ușor de ales şi de aplicat decât altele. Metoda soluţiei ușoare 
pune accentul pe acest lucru. Care este cea mai ușoară 
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alternativă? Aceasta poate varia, desigur, de la o persoană la 
alta, alegerea fiind subiectivă. Odată ce alegerea soluţiei 
celei mai ușoare a fost făcută, efortul este canalizat spre 
construirea și justificarea deciziei. Acesta este un efort con- 
ştient şi pozitiv. Dacă la capătul acestui efort alegerea făcută 
pare acceptabilă, ea poate fi pusă în aplicare. Dacă încă nu 
pare acceptabilă, atunci este nevoie de o altă metodă pen- 
tru lua decizia. 

O fată află că prietenul a invitat-o pe prietena ei cea mai 
bună să iasă în oraş cu el. Fa are următoarele alternative: 


Să ignore cu totul acest lucru. 
Să-l întrebe despre asta. 
Să se certe cu el. 


A O N m 


. Să-și avertizeze prietena. 
5. Să iasă în oraș cu altcineva. 


Metoda „soluţiei ușoare“ va depinde mult de personalitate, 
care poate considera oricare dintre aceste soluții calea cea 
mai ușoară. Alegerea soluţiei ușoare este primul pas: dacă 
această alegere poate fi justificată, atunci cu atât mai bine. 


Metoda enumerării 

Aici, cel care ia decizia își imaginează că alege, pe rând, 
fiecare alternativă. În fiecare caz, el își imaginează că îi 
explică unui prieten de ce a aluat acea decizie. În acest sce- 
nariu imaginar, el prezintă toate motivele pentru care 
decizia este bună și de ce i se potrivește. Fiecare justificare 
ar trebui scrisă și apoi citită. Care dintre ele sună mai bine? 
Care dintre ele este mai logică? Câteodată, drumul cel mai 
bun poate să iasă în evidență foarte clar. Alteori, anumite 
justificări sunt atât de slabe, încât alternativele respective 
dispar de pe listă. 
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Funcţionarilor dintr-o companie de asigurări li se oferă, 
la alegere, unul dintre următoarele stimulente: 


. Mai multi bani. 
„ O săptămână de lucru mai scurtă. 
Concedii mai lungi. 


A g o 


Mai mult timp liber când au nevoie 


Alegerile trebuie făcute individual. Imaginați-vă că sunteţi 
una dintre aceste persoane. Analizati fiecare alternativă şi 
imaginaţi-vă că aţi ales-o justificând-o în faţa unui prieten. 
Pentru că justificările vor varia în funcţie de situaţia person- 
ală, folosiţi propria situaţie (humărul de membri ai familiei 
etc.). 

Metoda „enumerării“ este o extensie a metodei „soluţiei 
ușoare“, doar că de data asta fiecare alternativă este justifi- 
cată. Cu cât enumerarea motivelor va fi mai formală, cu 
atât metoda va fi mai reușită. 


Metoda măgarului lui Buridan 


Acest măgar de poveste a fost pus între două grămezi de 
fân. Măgarul a murit de foame pentru că nu s-a putut 
hotărî de care grămadă să se apropie. Balanța a fost atât de 
exact echilibrată, încât măgarul a rămas imobilizat. 

Bietul măgar a fost mult folosit de filozofi în nesfârșitele 
lor discuţii despre liberul arbitru, pe vremea când acestea 
erau în vogă. 

În termeni decizionali, morala indicată de măgar este 
una importantă. Când alternativele sunt la fel de atractive, 
ar trebui să fie cel mai ușor de luat o decizie, pentru că orice 
alegere e bună. Va fi doar o problemă de a da cu banul și 
de a te bucura de rezultat (aplicarea metodei zarurilor). 
Atunci de ce astfel de decizii sunt atât de dificile — ca o 
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domnişoară care încearcă să se decidă cu care dintre cei 
doi pretendenți ar trebui să se mărite? Greutatea rezidă în 
a renunța la o alternativă atrăgătoare. Cu alte cuvinte, pro- 
blema măgarului a fost nehotărârea de a întoarce spatele 
uneia dintre atrăgătoarele grămezi de fân. Odată ce știm că 
vom obţine ceva, atunci atracţia scade, dar frica de a 
renunţa la altceva creşte. 

Metoda măgarului lui Buridan abordează această pro- 
blemă direct. Cel care ia hotărârea face tot ce poate ca să 
„desființeze“ sau să bagatelizeze fiecare alternativă pe rând. 
Dacă reușește, atunci nu-i vine greu să renunţe, permiţân- 
du-i celei mai bune să iasă în evidenţă. 


Să presupunem că un duh apare și se oferă să vă îndepli- 
nească, la alegere, una dintre următoarele dorinţe: 


1. Să fiţi foarte înţelept. 
2. Să fiţi foarte bogat. 

3. Să fiţi foarte frumos. 

4. Să fiţi un artist talentat. 


„Desființarea“ poate lua următoarele forme: 


1. Să fiţi foarte înțelept: s-ar putea să vi se pară că toţi 
ceilalți sunt proști; s-ar putea să fiţi mai conștient de 
suferința existentă în lume. 

2. Să fiţi foarte bogat: nu veţi ști niciodată cine vă sunt 
prietenii; puteţi deveni gelos pe cei care sunt mai 
bogați; veți avea multe griji. 

3. Să fiţi foarte frumos: vă veţi îngrijora în legătură cu 
pierderea frumuseţii; veţi atrage personaje dezgustă- 
toare; veţi deveni răsfăţat. 
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4. Să fiţi un artist talentat: e foarte frustrant dacă nu vă 
recunoaște nimeni talentul; vor exista întotdeauna noi 
orizonturi; talentul poate fi o povară. 


Alegerea finală este încă o problemă legată de preferințele 
personale, dar a devenit acum mai uşor să renuntati la 
alternativele neagreate. 


Metoda soluției ideale 


În cazul acestei metode, alternativele-sunt enumerate, iar 
apoi ignorate. În locul lor, este confecționată o „soluţie 
ideală“ pentru situaţia respectivă. Este luată în considerare 
„forma“ generală a acestei soluţii ideale. Nu trebuie să fie 
detaliată, dar caracteristicile ar trebui notate. Lista alterna- 
tivelor este acum descoperită și examinată pentru a vedea 
care dintre ele se apropie mai mult de „soluţia ideală“. Într-o 
altă ordine de idei, alternativele nu mai sunt examinate 
decât pentru a vedea care este mai aproape de acest „ideal“. 


Un orășel are un teren liber și sunt făcute următoarele pro- 
puneri pentru folosirea lui: 


1. O parcare. 

2. Mai multe case. 

3. Un parc. 

4. Un teren de joacă. 
5. O piaţă. 


Aceste alternative sunt lăsate deoparte și are loc o discuţie 
despre forma generală a soluţiei ideale. Se cade de acord 
că ar trebui să fie în folosul majorităţii oamenilor, făcându-le 
acestora viața mai plăcută. Când alternativele concrete sunt 
comparate cu această soluţie ideală, alternativa parcului 
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câștigă. In cazul acestei metode, este important să fii corect 
şi să nu adaptezi „soluţia ideală“ la una sau alta dintre alter- 
nativele cunoscute. Din același motiv, nu are rost să proiec- 
tezi soluţia ideală la început și apoi să enumeri alternativele, 
pentru că acestea vor fi adaptate pentru a corespunde acelei 
soluţii. Adaptarea poate avea loc mai târziu. Prima listă a 
alternativelor ar trebui să fie una obiectivă — înainte de 
conturarea soluţiei ideale. 


Metoda celei mai bune case 


Cea mai bună „casă“ pentru o idee este acea situaţie sau 
context în care ideea va prospera. Așa cum într-o cameră 
poate exista cel mai bun aranjament pentru o vază cu flori 
sau într-o echipă de fotbal poate exista cea mai bună pozi- 
tie pentru un anumit jucător, în același mod putem descrie 
cea mai bună așezare sau „casă“ pentru o anumită idee. În 
acest caz, ideile sunt alternativele oferite pentru luarea 
deciziei. Pentru fiecare alternativă, găsim cea mai bună 
casă. Pentru ce tip de persoană, în ce gen de circumstanţe 
acea alternativă ar fi cea mai bună? De exemplu, dacă 
cineva a fost foarte nepoliticos și ați avut două alternative 
(de dragul exemplului), dintre care una a fost de a lovi per- 
soana respectivă cu pumnul, atunci cea mai bună „casă“ 
pentru această alternativă este un om cu un temperament 
înflăcărat și suficienţi mușchi. Apoi comparaţi această „casă“ 
cu realitatea: sunteţi o persoană impulsivă? 


O mică fabrică se hotărăște să producă becuri. Este discu- 
tată alegerea strategiei și rezultă următoarele alternative: 


1. Producerea unor becuri mai ieftine decât ale altor pro- 
ducători, dar care nu au o durată de folosință mare. 
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2. Producerea unor becuri de foarte bună calitate, cu o 
durată de funcţionare mare, dar care trebuie vândute la 
un preţ mai mare. 


Cea mai bună casă pentru becurile ieftine este o companie 
mare, cu posibilităţi de dezvoltare, un buget mare pentru 
reclamă, un sistem de distribuţie bun și capacitatea de a 
schimba preţurile pentru a fi competitive. Cea mai potrivită 
casă pentru becurile foarte bune este o companie mică în 
care e nevoie de o profitabilitate ridicată și care poate 
exista într-un sector de piață mic sau îngust. Când cea mai 
bună „casă“ este comparată cu realitatea, reiese că becul 
foarte performant este produsul cel mai bun. 

Ca și în cazul celorlalte metode, trebuie să existe foarte 
multă obiectivitate în găsirea celei mai bune „case“ pentru 
alternativă. 


Metoda „dar dacă...?“ 


Se fac schimbări de tipul „dar dacă...?“ în circumstanţele 
date pentru a vedea din ce punct o alternativă încetează 
brusc să mai fie atractivă. Să presupunem că aţi decis să 
mergeţi în concediu la Marbella și apoi aţi conceput urmă- 
toarele „dar dacă...?*: 


e Dar dacă va ploua în fiecare zi? 
e Dar dacă nu veţi întâlni pe nimeni acolo? 
e Dar dacă Marbella nu este la modă anul acesta? 


Când găsiţi un „dar dacă“ ce face alegerea neatractivă, 
atunci aţi izolat motivul adevărat al luării acelei decizii. În 
exemplul de mai sus, dacă un anumit grad de „a nu fi la 
modă“ face ca alegerea de a merge în Marbella să-şi piardă 
atractivitatea, atunci sentimentul de a fi la modă este o 
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parte a procesului de decizie — caz în care unii ar putea 
alege un loc mai la modă decât Marbella. 

Un sot și o soție au amândoi locuri de muncă excelente, 
iar copiii sunt mari. Soţului i se oferă un loc de muncă pe 
care l-a dorit dintotdeauna într-un oraș aflat la 320 de kilo- 
metri depărtare. La momentul respectiv, nu pare posibil ca 
soţia să poată găsi un loc de muncă potrivit în noua locatie. 
Există următoarele alternative (de dragul exerciţiului, pen- 
tru că în practică unii vor concepe mult mai multe): 


„ Să refuze oferta. 

„Să accepte oferta și să se întâlnească în weekenduri. 
Soția renunţă la locul de muncă și se mută. 

. Să accepte și apoi să demisioneze mai târziu, dacă e 


PN 


nevoie. 
Apoi încercăm următoarele „dar dacă“: 


e Dar dacă locul de muncă nu este atât de atractiv pe cât 
pare? 

e Dar dacă, în timp ce sunt despărțiți, fiecare parte cu- 
noaște pe altcineva? 

e Dar dacă una dintre părţi se îmbolnăvește? 

e Dar dacă soţia ar fi fost cea care a primit oferta? 

e Dar dacă există un loc de muncă mai bun, în același 
loc, pentru amândoi? 

e Dar dacă soţia și-a găsit un serviciu în noua localitate? 


Procesul necesită concentrare: 


e Oferta este într-adevăr atât de atractivă pe cât pare? 

e Un loc de muncă, oricât de bun ar fi el, este cel mai 
important lucru în viaţă? 

e Ar trebui ca sotia să ia hotărârea? 


i 
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Metoda matricei simple 


O matrice este o rețea, după cum se vede mai jos. Pe mar- 
gine, enumerati alternativele. Sus, pe lungime, enumeraţi 
calitățile căutate. In căsuțe 
se indică modul în care o 
anumită alternativă relatio- 
nează cu o calitate. În me- 
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toda matricei simple, se 
încearcă alegerea câtorva 
calităti esențiale, necesare 
pentru orice decizie. Fără 
aceste calităţi, decizia nu ar 
avea sens. Este într-adevăr o 
modalitate de a vizualiza al- 
ternativele total nepotrivite. 
De exemplu, dacă o ma- 
șină veche nu trece de verifi- 
carea tehnică, atunci există 
următoarele alternative: 


Să cheltuiești bani pentru a o repara. 

Să cumperi o mașină nouă. 

Să cumperi o mașină la mâna a doua. 

Să închiriezi o mașină. 

Să închiriezi o mașină numai atunci când ai nevoie. 


UPON 


Calitățile „cruciale“ sunt următoarele: costul achizitionării 
mașinii, costul mersului cu mașina, comoditatea și sigu- 
ranța (luate împreună). Următoarea figură prezintă ce se 
întâmplă în matricea simplă. Anumite alternative sunt eli- 
minate — pentru că nu trec testul. Alternativele rămase pot 
fi analizate printr-o altă metodă de decizie, sau o nouă cali- 
tate „crucială“ poate fi testată. Se poate merge mai departe, 
cu alte calităţi, până când numai una dintre alternative 
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supraviețuiește. Într-un anumit sens, metoda matricei sim- 
ple este o metodă de „supravieţuire“. Ce alternativă supra- 
viețuieşte cerinţelor cruciale? 


Metoda matricei complete 

Aici, matricea enumeră toate prioritățile, valorile şi motivele 
ce trebuie să participe la luarea deciziei. Ele sunt expuse de 
la început, iar fiecare alternativă este examinată pentru a 
vedea ce calități posedă. În final, alternativele cu cele mai 
multe calităţi sunt evaluate din nou. In acest punct, se 
poate folosi și altă metodă de decizie. Este periculos de sim- 
plu să alegi alternativa cu cele mai multe calităţi, deoarece 
acestea nu au o importanţă egală. Posedarea a două calităţi 
minore nu este mai importantă decât posedarea unei cal- 
ităţi majore (există soluţii, dar ele sunt complicate şi, în 
cele din urmă, subiective). 

Figura de mai jos prezintă o matrice completă pentru a 
alege între trei stiluri diferite de mobilă de bucătărie: mo- 
dernă, tradiţională și funcţională. Calitățile sunt preţul, 
aspectul estetic, potrivirea cu casa, rezistența, durabilitatea, 
uşurinţa la curăţare sau reparare, confortul și siguranţa. In 
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acest caz, pare să câștige stilul „modern“. Oricum, în acest 
punct este încă posibil să spui: „Stilul modern este evident 
cea mai bună achiziție — dar eu prefer aspectul tradițio- 
nal.“ Decizia este acum una rațională: estetica este mai im- 
portantă decât orice altceva pentru acest cumpărător. 


Metoda lenei 


Metoda este simplă, directă și strâns legată de natura umană. 
Fiecare alternativă este examinată pentru a vedea ce con- 
tribuţie au frica, lăcomia și lenea în alegerea ei. Cu alte 
cuvinte, care este motivaţia reală din spatele acestei alegeri? 
Metoda ar putea fi numită şi „FLL“ (frică, lăcomie, lene). 

O bunică locuiește singură. Fiul ei crede că este prea 
bătrână ca să continue să locuiască singură. El se gândește 
la următoarele alternative: 


1. Să lase lucrurile cum sunt. 

2. Să o interneze într-un azil de bătrâni. 

3. Să oia să locuiască cu familia lui. 

4. Să plătească pe cineva să aibă grijă de ea. 


În cazul primei alternative, există un grad ridicat de lene 
(alegerea care presupune cel mai mic efort). Există și teama 
că i s-ar putea întâmpla ceva. Din punct de vedere al lăco- 
miei, aceasta pare mai puţin costisitoare decât celelalte. 

Internarea femeii într-un azil de bătrâni implică un anu- 
mit grad de lene (nu mai este responsabilitatea lui). Ar 
putea fi costisitoare (elementul lăcomie). Există teama că 
bunicii nu-i va place. 

Luarea ei acasă stârnește teama că nu se va înţelege cu 
soţia bărbatului și că i-ar putea deranja familia. Poate exista 


şi un element de lăcomie legat de o posibilă moştenire. 
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Angajarea unei infirmiere ar putea fi costisitoare. Există 
şi un puternic element de lene în transferarea responsabi- 
lităţii asupra altcuiva. Elementul de frică este legat de ceea 
ce ar putea spune alţii dacă o internează într-un azil de 
bătrâni, 

În final, decizia, ca toate deciziile, va fi luată emoţional. 
Dar, oricum, imaginea e clară. 

Sunt momente când se poate vedea că lăcomia, frica sau 
lenea sunt principalii factori care contribuie la atractivi- 


tatea unei alternative. 


Cadrul de după luarea deciziei 


Stilul personal și imaginea de sine reprezintă un factor 
foarte important. Este oare genul de decizie pe care cineva 
se poate imagina luând-o? Dacă decizia este una Biiiiloasă, 
persoana care o ia se poate imagina punând-o în practică? 
Deciziile trebuie să fie obiective, dar stilul personal al celui 
care ia hotărârea face parte din acea obiectivitate. 

Oamenii implicaţi au nevoie de mult respect. Ei ar 
putea fi de acord cu decizia. Ei ar putea fi obligaţi să o ducă 
la îndeplinire. Ei ar putea fi afectaţi de ea. In acest punct, 
trebuie aplicate tehnici ca PCO sau baloanele logice (men- 
ționate într-o secțiune anterioară). 

Consecințele deciziei trebuie examinate în cadre de 
timp diferite: imediat, pe termen scurt, pe termen mediu și 
pe termen lung (realizând un C & U, cum s-a sugerat într-o 
secţiune anterioară). 

Apoi există implementarea deciziei. Cine o va imple- 
menta? Cum va fi implementată? Există deja căi sau ele tre- 
buie create? Care sunt etapele implementării? Care sunt 
problemele probabile și dificultăţile? Care sunt riscurile și 
pericolele? Toate aceste aspecte sunt aplicabile oricărui 
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curs al acţiunii (și, prin urmare, vor fi-tratate într-o secţiune 
următoare). 

Care este terenul? Acesta reprezintă o „hartă“ a circum- 
stanțelor sau a mediului în care va fi luată decizia. Ea 
include competitorii, rivalii și situația mondială — atât la 
scară mare, cât și la scară mică. 

În final, există și poziţia de „revenire“ asupra deciziei. 
Dar dacă decizia se dovedeşte în curând a fi greșită? Dar 
dacă nu poate fi implementată? Dacă circumstanţele se 
schimbă? Decizia poate fi înlocuită? Este posibilă salvarea? 
Poate exista o poziţie inversă? Câteodată, se pare că proiec- 
tarea unei poziţii de revenire slăbeşte încrederea cu care 
este luată o decizie. Dacă sunteți sigur că decizia e corectă, 
de ce să proiectaţi o cale de scăpare? Dar toate deciziile se 
sprijină pe ipoteze — altfel nu ar fi decizii. Există o dife- 
renţă între a nu dori să-ţi asumi riscuri şi a-ţi lua măsuri de 
siguranţă pentru cazul în care lucrurile nu decurg conform 
planului. 


Accentul pus pe potrivire 


În multe dintre metodele sugerate, accentul nu e pus 
direct pe valoarea alternativelor, ci pe modul în care se 
„potrivesc“ circumstanțelor reale. Mai întâi, este nevoie să 
transformăm deciziile dificile în decizii ușoare. În final, 
toate deciziile trebuie să fie afective, dar cu cât imaginea e 
mai clară, cu atât este mai potrivită aplicarea emoţiilor. 


Viitorul 

Deciziile și alegerile îi cer gânditorului să facă planuri de 
viitor. Nu putem ști ce se va întâmpla. Nu avem de unde să 
știm care vor fi emoţiile și sentimentele noastre în viitor. 
Multe dintre uneltele de direcţionare a atenţiei analizate 
mai devreme pot fi și ele aplicate (PMI, C & U. PCO și 
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CTF). Ca să iei o decizie, trebuie să-ţi cunoşti clar priori- 
tăţile și să știi ce vrei (sau ai nevoie). 

Alegeţi oricare dintre procesele de luare a deciziei pen- 
tru a le aplica următoarelor situaţii. Nu este nevoie să fie 
același proces pentru fiecare caz în parte: 


1. A decide între un loc de muncă foarte bine plătit, dar 
plictisitor, și un loc de muncă prost plătit, dar interesant. 

2. A decide între un restaurant nou și unul pe care îl cu- 

noşti foarte bine. 

. A decide ce tip de mașină să cumperi. 

A decide unde să locuiești. 

. A decide în ce culoare să zugrăvești camera de zi. 

. A decide să dai sau să nu dai o petrecere. 


mga e g 
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Un aspect absurd al culturii separă gânditorii de execu- 
tanţi. Gânditorii nu trebuie să execute. Executanții nu tre- 
buie să gândească. Gândirea poate fi folosită ca o scuză 
pentru inactivitate: preferința pentru gândul perfect în 
defavoarea acţiunii practice. Gânditorii pot aștepta infor- 
maţia completă și toate detaliile înainte de a trece la acţiune. 
Gânditorii pot clasifica și așeza sugestiile lor „de o parte și 
de alta“, astfel încât acţiunea practică este imposibilă. Din 
toate acestea rezultă imaginea „academică“ a gândirii. În 
universităţile americane, profesorii sunt încurajați să pe- 
treacă o parte din timp în lumea reală a acţiunii. În univer- 
sităţile britanice, acest lucru este descurajat. Există, desigur, 
un loc pentru intelectualizarea academică și învăţarea 
pasivă (care constă în repetarea a ceea ce alţii, la rândul lor, 
au preluat de la alţii), dar aceasta este doar o mică parte a 
gândirii — totuși valoroasă. Gândirea vastă, practică, robustă 
și orientată spre acţiune nu este un tip de gândire infe- 
rioară, ci, în multe privințe, superioară. Variabilele și riscu- 
rile trebuie evaluate, iar căile de acţiune trebuie „plănuite“. 

Există, de asemenea, „executanţii“ care pretind că, pen- 
tru a executa, e nevoie de foarte puţină gândire. Dacă 
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lucrurile ar sta așa, atunci ar exista trei opțiuni: „intuiţie“, 
rutină și șansă. Sunt momente când folosirea „intuitiei“ 
poate fi suficientă pentru actiune, dar, de îndată ce com- 
petiția începe să gândească putin, folosirea intuiției s-ar 
putea să nu mai fie de ajuns. Rutina este şi ea potrivită într-o 
lume simplă, necompetitivă. De aceea, în domeniul asi- 
gurărilor, care, în mod traditional, a fost condus prin 
„intuiție“ și rutină, a existat întotdeauna o şansă pentru 
nonconformistul care se gândeşte să intre în acest dome- 
niu şi să facă avere. Şansa este folosită adesea sub înfăţișa- 
rea „simțului practic“. 

Cei favorizați de soartă reușesc, iar cei mulți, cărora 
soarta nu le surâde, nu reuşesc niciodată. 

Este perfect adevărat că însușirile „eficacităţii“ sunt mult 
mai importante în practică decât cosmetizările intelec- 
tuale. Însă însușirile eficacităţii includ o mare cantitate de 
gândire: în special posibilităţile de stabilire a scopului. 
Gânditorul orientat spre acţiune este poate mai preocupat 
de aspectele pozitive ale posibilului decât de îndoieli și 
temeri, dar și aceasta este tot gândire. Faptul că un execu- 
tant își proclamă mândria de a nu gândi îi demonstrează 
fie norocul, fie imaginea proastă pe care o are gândirea. 
De-a lungul timpului, am venit în contact cu multe corpo- 
raţii din Europa, America și Orient (IBM, Du Pont, 
Prudential USA, Merck, Union Bank din Elveţia, Shell, BP 
etc.). Nu există nicio urmă de îndoială că ele pun un foarte 
mare accent pe gândire. Într-adevăr, aș îndrăzni să spun că, 
în general, domeniul afacerilor este mult mai interesat de 
gândire decât orice alt sector al societăţii — inclusiv învă- 
tământul. Din experienţa mea, lumea afacerilor a arătat 
întotdeauna mai mult interes pentru gândire decât aproape 
orice alt sector al societăţii. Asta poate și pentru că în alte 
sectoare (universitar, politic etc.) este suficient să dovedesti 
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că tu ai dreptate și ceilalți greşesc. Acest lucru e suficient: În 
lumea afacerilor, poţi să crezi că ai dreptate, dar urmează 
testul practic. Dacă piaţa nu este de acord cu tine, atunci 
întâmpini probleme. În multe domenii, „descrierea“ și ana- 
liza sunt de ajuns. Dar în lumea afacerilor există o nevoie 
absolută de acţiune constructivă. Este nevoie și de creativi- 
tate. Lumea afacerilor nu este o lume pasivă. Lucrurile sunt 
în permanentă schimbare. Mulţumirea de sine este fatală. 


Operativitatea 


Invătţământul transmite că e suficient să construieşti baza 
informațională, după care acțiunea devine ușoară. Nu este 
așa. Indemânarea de a acţiona este la fel de importantă ca 
și cunoașterea. Faptul că acest lucru nu e recunoscut în 
învățământ reprezintă o tragedie. Pentru comoditate, am 
creat termenul „operativitate“, care provine din „a opera“ și 
„operaţional“ și indică astfel „abilitatea necesară pentru a 
acţiona“. Această abilitate include și gândirea necesară 
pentru a acţiona (cum ar fi stabilirea obiectivelor). Așa 
cum am menţionat mai devreme, cred că operativitatea ar 
trebui să stea alături de cultura literară sau matematică, 
reprezentând un scop major al educaţiei. 


Trei modalități de a proceda 


Există trei modalităţi tradiţionale de a proceda. Putem lua 
ca model o minge care se rostogolește pe o pantă, ca în 
figura de mai jos: 
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Primul mod este prezentat în figura de mai jos; oferindu-ne 
o privire de sus a pantei, cu mingea pornind dintr-un colţ. 


„T“ este ţinta. Facem o tăietură sau un canal pe care min- 
gea să-l urmărească în mișcarea ei spre ţintă. Asta echi- 
valează cu a crea proceduri și rutine — o metodă foarte efi- 
cace, deşi are dezavantajul lipsei de flexibilitate. 

Pentru a doua metodă (mai jos), un bec electric este 
amplasat în poziţia „T“, iar mingea este echipată cu un dis- 
pozitiv cu senzori care îi permite să-și găsească singură dru- 
mul spre ţintă. Acesta este un comportament orientat spre 
obiectiv, sau management prin obiective. Pentru a func- 
ționa, necesită o persoană de un „calibra mai mare“ decât 
prima metodă, dar este mult mai flexibilă deoarece poţi 
porni de oriunde, iar ţinta poate fi schimbată cu ușurință. 


În cazul celei de-a treia metode (mai jos), mingea este pur 
şi simplu eliberată. După ce mingea a ajuns la marginea 
pantei, notăm acea poziţie cu „T“. Cu alte cuvinte, înain- 
tăm fără un obiectiv real și pretindem că am vrut să ajun- 


gem acolo unde ne aflăm. 


GÂNDIND ȘI FĂCÂND 157 


Stabilirea obiectivelor 


Odată, le-am dat unor tineri sarcina de a muta cât mai 
multe ouă dintr-un loc în altul în 20 de secunde. Reacţia 
instinctivă (mai ales sub presiunea timpului) a fost, pentru 
amândoi executanțţii, să ducă cât mai multe ouă la fiecare 
transport. A doua oară, participanţilor li s-a cerut să se gân- 
dească puţin înainte. Nu a fost surprinzător că unii dintre 
ei au gândit în termeni de subobiective: ce trebuia realizat 
pentru a ușura realizarea obiectivului final. A existat propu- 
nerea de a folosi un material textil, aflat la îndemână, ca 
recipient pentru a transporta ouăle. 


TSO 

Acesta este un alt „instrument de gândire“ pentru direc- 
tionarea atentiei, inclus în cursurile de gândire CoRT. Deși 
este foarte simplu de folosit, această lecţie este una dintre 
cele mai greu de pus în practică. Tinerilor li se pare într-ade- 
văr foarte greu să se gândească la obiective. Acest fapt se 
datorează, poate, faptului că propriile lor vieţi sunt atât de 
plănuite de alţi oameni (trebuie să faci asta și asta), încât 
stabilirea unui obiectiv este ceva ciudat. Dacă sunt întrebaţi 
de ce fac un anumit lucru, ei vor răspunde: „Pentru că tre- 
buie.“ Ideea de a stabili un obiectiv (sau subobiectiv) şi 
apoi de a-l realiza pare foarte ciudată. Deoarece nu se pune 
accentul pe operativitate, probabil că nu există nicio şansă ca 


acest lucru să poată fi schimbat în educaţia lor. Hotărârea de 
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a trece un examen este și: ea datorată rutinei prescrise de 
alții — este mai mult o intenţie decât un obiectiv. 

„TSO“ vine de la inte, Scopuri și Obiective. Deși există 
diferenţe între cele trei cuvinte, ele sunt ignorate de dragul 
instrumentului de direcţionare a atenţiei. Există circum- 
stante în care unul sau altul dintre termeni s-ar potrivi cel 
mai bine, dar, în general, sarcina este de a stabili obiec- 
tivele sau de a alege obiectivele ce par a fi în uz. 

De exemplu, „aplicarea ŢSO“ asupra obiectivelor unui 
proiectant de maşini ar putea revela următoarele: 


ə încadrarea în tendința și nevoile pieţei (privind și în 
viitor) 

e preţ bun de fabricaţie 

e dotări distincte, la care se poate face reclamă 

e maşină economică 

e mașină sigură 

e mașină atrăgătoare 


Unele includ și subobiective. De exemplu, „economică“ 

include modelarea aerodinamică pentru a reduce frecarea. 

Priorităţile referitoare la ea vor fi incluse ca subobiective. 
Ca exerciţiu, aplicaţi ŢSO în următoarele situații: 


1. La pornirea unei mici afaceri, care ar fi obiectivul pri- 
mului an? 

2. Un ziar reduce simţitor prețul de vânzare. Care ar 
putea fi obiectivele din spatele acestei decizii? 

3. Care ar trebui să fie obiectivele poliţiei în tratarea 
delincvenţei juvenile? 

4. Care sunt scopurile unei școli? 

. În abordarea unui incendiu de proporții, care ar putea 

fi obiectivele comandantului pompierilor? 
6. Care sunt scopurile unui jurnalist? 
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Ținte 

O ţintă este doar un alt termen pentru obiectiv. Cum se 
vede în figura de mai jos, o ţintă poate fi depărtată sau 
apropiată. Ea poate fi mare sau mică. Rezultă că dacă o 
țintă este și mare, și apropiată, atunci succesul este mult 
mai ușor de atins. Deci nu înseamnă doar să spui: „Asta este 
ținta mea, cum ajung acolo?“ Este, de asemenea, o pro- 
blemă de proiectare sau de schimbare a țintei, astfel încât 
să devină mai uşor accesibilă. Dimitri Comino, inventatorul 
„benzii Dexion“, mi-a spus odată că invenţia sa a fost pro- 
iectată ca o ţintă care era și aproape, și mare. Banda a avut 
atât de multe utilizări, încât chiar dacă n-ar fi avut succes pe 
un segment de piaţă, mai existau multe alte segmente. 


Dacă arunci o săgeată într-o ţintă și scopul tău nu este 
foarte exact, ar fi foarte bine dacă ţinta s-ar mișca pentru a 
întâlni săgeata, astfel încât să nimerească centrul tintei. Ar 
fi frumos, dar foarte puţin probabil. În mod similar, dacă 
fabrici un aparat de radio și apoi speri că piaţa se va 
„schimba“ și îl va adopta, poti fi foarte dezamăgit. Este mult 
mai bine să afli ce dorește cu adevărat piața. 
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Strategie și tactică 

Am menţionat deja Jocul L pe care l-am proiectat cândva 
ca pe „cel mai simplu joc real“. Jucătorilor începători li se 
pare greu să dezvolte o strategie eficace pentru că jocul 
pare atât de simplu. Ca strategie generală, ei ar putea face 
următoarele: 


e să ocupe spaţiile goale 

e să stea aproape de piesa L a adversarului 

e să folosească piesa neutră pentru a bloca rânduri și 
coloane 

e să domine centrul 

e să evite colţurile 

e să împingă adversarul spre margine 


Toate acestea sunt „sfaturi generale“ sau strategie generală. 
În interiorul acestei strategii generale există mutări ce tre- 
buie făcute moment de moment. Ele reprezintă „tactica“. 
O companie de calculatoare poate avea strategia generală 
de a „călca pe urmele companiei IBM“. În cadrul acestei strate- 
gii generale, există multe decizii tactice ce trebuie luate: 
evitarea produselor direct competitive; stabilirea cu grijă a 
prețurilor; anticiparea strategiei IBM. Altă companie de 
calculatoare poate adopta strategia de a deveni furnizoare 
pentru clienţii care au nevoie de siguranţă maximă, nu 
neapărat de cel mai avansat sistem. Altă companie poate 
să-și direcționeze atenţia spre întreprinderile mici. Ea poate 
folosi tactica de a produce calculatoare personale pentru a 
obișnui oamenii cu produsele sale și apoi de a oferi calcu- 
latoare ceva mai performante. În acest caz, poate fi greu de 
decis dacă aceasta este cu adevărat o „tactică“ sau o „sub- 
strategie“. Ce trebuie reţinut este că strategia reprezintă 
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intenția generală și modul de comportare care ghidează 
mutările momentane sau tactica. 

Strategia corporațiilor a devenit de curând un subiect 
mult mai la modă. Asta pentru că într-o lume competitivă 
nu mai este suficient să te bazezi pe o poziţie de dominare 
a pieței — sau numai pe comportamentul reacției rapide la 
orice mutare a concurenței. 


Modalităţi de a acționa 

În Jocul L există atât de multe modalităţi de a acționa în 
orice moment, încât este practic imposibil să calculezi con- 
secinţele fiecărei mutări. O metodă este să pornești „invers“, 
de la poziţia câștigătoare. În majoritatea poziţiilor câştigă- 
toare (dar nu în toate), piesa L a celui care a pierdut se află 
într-un colţ. Deci presupunem că dacă adversarul poate fi 
împins într-un colț, îi vom bloca probabil piesa. Apoi adver- 
sarul învaţă să evite colțul. Acum trebuie să învăţăm o 
mutare care să-l împingă în colț. Deci învăţăm mutarea 
care îl va duce într-o poziţie din care îl putem împinge în 
colt, blocându-l. Prin urmare, „lucrăm invers“. 

Putem privi același proces în alt mod. Presupunem că 
vrem să ajungem la Edinburgh. Apoi pornim înapoi de la 
Edinburgh. Dacă am putea ajunge la Newcastle, apoi urmă- 
torul pas până la Edinburgh ar fi uşor. Deci stabilim ca 
obiectiv Newcastle. Apoi găsim un oraș din care ar fi uşor 
de ajuns la Newcastle și așa mai departe. Acest proces de a 
merge înapoi este ilustrat mai jos: 


030 
Gay 
>o ella 
N 474000) 
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— 
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Este un mod foarte eficient de proiectare a cursului acţiunii. 
În realitate, se proiectează mai multe cursuri ale acțiunii, și 
apoi ne uităm să vedem cât de aproape suntem de fapt de 
una dintre „intrări“. Trebuie spus că a „merge înapoi“ nu 
este uşor, pentru că necesită un efort mental mare și ne 
solicită imaginaţia. 

Punctele de la care am putea ajunge la obiectivul final 
devin ele însele obiective. Prin urmare, acţiunea este îm- 
părțită în etape ușoare. Poate să nu fie cea mai eficientă 
metodă (de exemplu, drumul spre Edinburgh poate să nu 
treacă prin Newcastle), dar este potrivită în situaţiile în 
care nu există cursuri evidente ale acţiunii. 


Hărți cu căsuțe condiționale 


Am descris metoda „hărții cu căsuțe condiţionale“ în cartea 
Opportunities. Este o notație convenabilă pentru a întocmi 
harta unui curs al acţiunii astfel încât să putem separa 
„canalele de acţiune“ de căsuţele condiţionale. 

Un „canal de acţiune“ este ceva ce putem face imediat 
ce ne hotărâm. Canalul este acolo, și nu există nimic care 
să ne oprească să înaintăm de-a lungul lui. De exemplu, 
dacă vrei să-i ceri unui prieten un împrumut, nu există 
nimic care să te oprească să ridici telefonul și să-l suni. 

Îţi poţi suna prietenul, dar nu ai niciun control asupra 
lui, nu ştii dacă îţi va împrumuta banii sau nu. Tot ce poți 
să faci este să-i prezinti niște motive solide și să-ţi pui în va- 
loare farmecul. Deoarece nu ai control, asta este o „căsuţă 
condiţională“. Trebuie să aștepți rezultatul. El depinde de 
factori pe care nu îi poţi controla. Eşti blocat. Nu poţi 
avansa așa cum ai dori de-a lungul canalului de acțiune. 

Ideea este să plănuiești un curs al acţiunii împărțindu-l 
în „canale de acţiune“ (pe care le poţi schimba pe parcurs) 
și „căsuțe condiţionale“ (în care ești blocat). 
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De exemplu, dacă ai conceput o idee de afaceri care ar 
putea da rezultate închiriind aparate de fotografiat (la fel 
cum există mașini de închiriat) pentru oamenii care pleacă 
în concediu, ai putea construi o hartă cu căsuțe conditio- 
nale după modelul de mai jos: 


mi Omul O ui e 
A-l A-2 A-3 A-4 (Dacä-l) (Dacā-2) (Dacă-3) 
Dacă-l Dacă-2 Dacă-3 (A)-l (A)-2 (A)-3 (A)-4 


Literele de mai jos se referă la literele de pe hartă: 


A-l Vizitarea unei bănci pentru a cere finanțare. 
Dacă-l Dacă banca este de acord să-ţi împrumute banii. 
A-2 Să plătești pentru un studiu de piaţă. 


Dacă-2 Dacă studiul arată că există o piaţă. 

A-3 Abordarea unei companii de aparate de fotogra- 
fiat pentru o înţelegere specială. 

Dacă-3 Dacă compania este de acord cu o astfel de afacere. 

AA Căutarea unor puncte de plecare etc. 


Uitându-ne la harta cu căsuțe condiţionale de mai sus, 
hotărâm că nu ne oferă cea mai bună succesiune a cana- 
lelor de acţiune și a căsuţelor condiționale. Prin urmare, 
putem realiza harta astfel: 


(A)-1 Cauţi un magazin într-o staţiune. 
(Dacă)-l Dacă găsești unul. 
(A)-2 Inchiriezi magazinul pentru un sezon. 
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(Dacă)-2 Dacă încercarea de a închiria aparate fotografice 
are succes 

(A)-3 Abordezi o companie de aparate fotografice cu 
dovada reușitei. 

(Dacă)-3 Dacă poţi încheia o înţelegere avantajoasă 

Abordezi o bancă având dovada reușitei şi a înţe- 


legerii pe care ai făcut-o 


Probabil că abordarea unei bănci în acest stadiu va avea 
sanse mai mari de reuşită decât abordarea ei la început, 
când în mintea ta exista doar ideea afacerii. 

Aşa cum am menţionat în cartea Opportunities, harta cu 
căsuțe condiţionale este întotdeauna scenariul cel mai opti- 
mist. Desenezi ce s-ar întâmpla dacă totul ar merge aşa cum 
speri. Nu există puncte de ramificaţie. Dacă permiţi exis- 
tența unor răspunsuri alternative, creezi doar o altă hartă 


cu căsuțe condiţionale. 


Planificarea 
Într-o lume a vitezei, planurile sunt aproape întotdeauna 
greșite, pentru că ele trebuie să fie bazate pe starea pre- 
zentă și pe extrapolarea tendinţelor din prezent. Această 
caracteristică a planurilor nu este un motiv pentru a le 
ignora, ci doar o atenţionare că ele trebuie concepute cât 
mai flexibil. Ar trebui să plănuiești să te afli într-o situaţie 
din care să poţi schimba oricât este nevoie pentru a fi într-o 
anumită poziţie. Este important ca flexibilitatea și incerti- 
tudinea să fie luate în considerare. 

Un plan poate fi privit ca un „flux principal“ în care 
anumite lucruri vor fi făcute în anumite momente. În acest 
flux principal intră „fluxurile secundare“ ale lucrurilor ce 


trebuie făcute deoarece ele sunt esenţiale pentru ca fluxul 


Í 
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principal să avanseze. Această situaţie este prezentată în 
figura de mai jos: 


2—9 i 

` 

e DĂ g / 
Dc 

Desigur, pot exista puncte pe fluxul principal unde ceva 
trebuie realizat pentru ca fluxul secundar să se miște. Acest 
lucru este sugerat de liniile întrerupte. În final, vom avea 
ceva foarte asemănător cu metodele de planificare bine 

puse la punct și folosite în afaceri. 

Proiectarea unui plan necesită includerea posibilităților 
de schimbare menţionate mai sus. Trebuie să existe flexibili- 
tate, astfel încât planul să înainteze chiar dacă circumstan- 
tele se schimbă (de exemplu, o modificare a ratei de schimb 
valutar). Ar trebui să existe puncte de schimbare, astfel încât 
o analiză a situației în acel punct să poată duce la o modifi- 
care a rutei sau a obiectivelor. Ar trebui să existe puncte de 
control în care este posibil să apreciezi ce se întâmplă. Ar tre- 
bui să existe etape de realizare, astfel încât să poată fi apre- 
ciat progresul. De asemenea, ar trebui să existe puncte de 
oprire, în care planul poate fi abandonat dacă lucrurile 
merg prost (fie pentru că a fost un plan greșit, fie pentru 
că circumstanţele s-au schimbat foarte mult). Cel mai im- 
portant lucru este ca toate aceste aspecte să fie incluse în 
plan — ele nu reprezintă doar un mod de a trata un plan. 


Terenul 


Toată acţiunea va avea loc în viitor. Putem privi viitorul ca 
pe un peisaj în care se va desfășura acţiunea. Acest peisaj 
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sau teren are anumite caracteristici ce pot fi esenţiale pen- 
tru acţiune, o pot ajuta sau îngreuna. Putem analiza câteva 
dintre ele. 


Oamenii 

Există oameni care vor fi implicaţi în proiectarea sau 
acceptarea propunerilor de acţiune. Trebuie luate în calcul 
delegarea, instruirea şi comunicarea. Oamenii te pot ajuta 
sau încurca. Pot fi neutri sau indiferenți. Pot exista sabotaj, 
rezistență, opoziţie sau întârziere. Baloanele logice ale oa- 
menilor implicaţi trebuie examinate pentru a le înţelege 
motivațiile. Poate fi o problemă de opţiune a oamenilor 
potriviti pentru acţiune. 


Riscurile 

Toate cursurile acţiunii implică riscuri, pentru că viitorul 
nu poate fi niciodată cunoscut în întregime. Există necu- 
noscute în privinţa zonelor ce nu pot fi cunoscute pe 
deplin (cum ar fi reacţia pieţei la un produs — în ciuda stu- 
diilor de piaţă). Comportamentul guvernelor şi al concu- 
renţilor poate fi ghicit, dar nu cunoscut pe deplin. Apoi 
există schimbări neprevăzute, ca inflaţia, rata de schimb și 
prețurile materiei prime. Altă necunoscută este progresul 
tehnologic. Mai există pericole posibile, cum ar fi rebutu- 
rile de fabricaţie sau problema siguranței muncii. Mai 
există nerealizarea planului de producţie deoarece predic- 
tiile inițiale nu se îndeplinesc. 


Constrângerile 

Există constrângeri legale, organizatorice și impuse de sis- 
temul de distribuţie. Pot exista constrângeri de timp și de 
preţ. Constrângerile pot fi constante sau se pot modifica. 
Un produs proiectat înainte de stabilirea standardelor 
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poate fi perimat sau nevandabil atunci când apare standar- 
dul (fie că a fost stabilit de marii producători sau printr-o 
înțelegere). 


Resursele 


Resursele furnizează „energia“ și mijloacele de acţiune. 
Resursele includ oamenii, banii, timpul, efortul, motivaţia, 
cunoștințele tehnice, bunăvoința, poziţia pe piaţă și multe 
alte elemente. 


Viitorul 

În final, trebuie să existe o evaluare a scenariilor posibile în 
viitor. Acestea ar trebui să ia în calcul schimbările politice, 
de pildă schimbarea guvernului. De asemenea, ar trebui să 
ia în considerare comportamentul competitiv — competi- 
torii reacţionează la acţiunile tale sau au propriul lor curs 
al actiunii. 


Afacerile și viața cotidiană 


Unele dintre problemele menţionate în această secțiune 
pot părea aplicabile mai mult în afaceri decât în viata de zi 
cu zi. Asta deoarece „acţiunea“ este limbajul specific aface- 
rilor. Întotdeauna se întâmplă ceva. Există întotdeauna pla- 
nuri, strategii și obiective. În viața cotidiană, poţi duce o 
viaţă confortabilă, fără a stabili obiective formale. Pentru 
cei care vor să acţioneze într-un mod hotărât, nu ar trebui 
să fie dificil să extragă din această secţiune acele elemente 
care pot fi aplicate la viaţa cotidiană — de exemplu TSO 
sau harta cu căsuțe condiţionale. 
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Cum aceasta este ultima secțiune a cărţii de faţă, vreau să 
fiu cât mai concis și mai practic cu putinţă. Ce poate face 
cineva pentru a-și dezvolta gândirea ca deprindere prac- 
tică? 

Există patru aspecte importante. Pentru a dezvolta gân- 
direa ca abilitate, ea trebuie să fie deliberată, focalizată, 


încrezătoare și plăcută. 


Deliberată 

Un gânditor ar trebui să fie capabil să-și pună în funcțiune 
gândirea atunci când dorește acest lucru. Un gânditor ar 
trebui să fie capabil să-și direcționeze gândirea spre orice 
subiect sau aspect al acestuia. Asta nu pentru a sugera că în 
afara acestei folosiri deliberate a gândirii, el acţionează fără 
să gândească. Există „aspecte generale“ ale gândirii care se 
aplică tot timpul și pe care le voi discuta mai târziu în 
această secțiune. În acest moment, vreau să scot în evidenţă 
importanţa faptului de a fi stăpân pe propria gândire, de a 


fi capabil să o foloseşti după dorință. 
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Focalizată 

Gândirea neantrenată sare de obicei de la un subiect la 
altul. Este multă risipă și multă ineficientă. De obicei, astfel 
de gânditori se pot concentra numai atunci când atacă anu- 
mite idei din gândirea altora. A fi focalizat în gândire este 
unul dintre cele mai dificile lucruri de obținut. Mintea este 
agitată, trecând cu ușurință de la o idee la alta. Există un 
loc pentru aceasta în gândire, în special în ceea ce priveşte 
aspectele creative, dar această alunecare plină de speranţe 
nu ar trebui să devină un obicei. În gândirea neantrenată, 
o idee declanșează o emotie care, la rândul ei, determină 
modul în care este privit un lucru, iar apoi gândirea 
urmează pur şi simplu această cale, fără o explorare verita- 
bilă a subiectului. 

Instrumentele de gândire menţionate deja și folosite în 
cursurile CoRT vă oferă o modalitate de a fi focalizat în 
gândire. Vă puteţi hotărî să faceţi un PMI sau un PCO — și 
apoi să acţionaţi. Primul pas este reprezentat de hotărârea 
de a face. Al doilea pas este reprezentat de acţiunea pro- 
priu-zisă. Este ca și cum ţi-ai da un ordin clar ţie însuți. 

Focalizarea în gândire depinde de tine. Te poţi concen- 
tra asupra „bicicletelor“ în general sau te poţi concentra 
asupra „formei unei spiţe dintr-o roată de bicicletă“. La fel 
cum în limbajul obișnuit poţi pune o întrebare generală 
sau una foarte specifică, la fel se întâmplă și în gândire. 


Încrezătoare 

Gândirea ar trebui să fie încrezătoare. Orice însușire devine 
mai bună dacă este aplicată cu încredere — fie că este 
vorba de schi sau de tenis. Există, oricum, o mare diferenţă 
între a fi încrezător și a fi arogant. A fi sigur că nu greşești, 
că gândirea ta este mai bună decât a tuturor, a fi sigur că 
nu există alte alternative reprezintă aspecte ale aroganței. 
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Cum am mentionat mai devreme, aroganţa este păcatul 
major al gândirii — pentru că ucide gândirea. Un gânditor 
încrezător nu este în mod necesar un gânditor strălucit. 
Încrederea nu are nimic de-a face cu valoarea. Este modul 
în care se realizează ceva. Un şofer încrezător care conduce 
o mașină o face cu încredere. S-ar putea să conducă destul 
de încet. El își cunoaște limitele îndemânării și se arată 
încrezător. 

Un gânditor încrezător nu trebuie să dovedească că el 
are dreptate, iar cealaltă persoană greșește. El consideră 
gândirea o deprindere practică, nu o realizare personală. 
Un gânditor încrezător este dispus să-i asculte pe ceilalți. El 
este dispus să-și îmbunătăţească gândirea prin dobândirea 
de noi idei sau perspective. Un gânditor încrezător este dis- 
pus să-și folosească gândirea. Este capabil să recunoască 
faptul că nu a găsit un răspuns. 

Un bucătar încrezător poate să facă greșeli și să înveţe 
din ele. 


Plăcută 


Dacă luăm medicamente doar când suntem bolnavi, atunci 
medicamentele nu ne vor plăcea niciodată. Dacă folosim 
gândirea numai când avem de-a face cu probleme insolu- 
bile, atunci gândirea nu ne va plăcea niciodată. A te bucura 
de gândire nu înseamnă neapărat să fii interesat de puzzle- 
uri, jocuri și elemente care suprasolicită gândirea. De fapt, 
nici eu nu sunt interesat în mod deosebit de toate astea. 
Este mai mult o problemă de a fi capabil să te gândești la 
diferite lucruri: de a avea idei, de a face lucrurile să 
meargă, de a te angaja înti-o discuţie care solicită „gândi- 
rea“. Există discuţii plictisitoare, în care fiecare parte 
încearcă să pună în evidenţă un anumit punct de vedere. 
Există discuţii plăcute, în care fiecare parte explorează 
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subiectul 


iar la finalul unei astfel de discuţii ambele părti 
au idei noi. 

Copiilor le place într-adevăr să gândească. Un tânăr din 
Venezuela, care înainte lipsea tot timpul de la școală, și-a 
convins părinţii să nu mai plece în concediu pentru că îi 
vor lipsi lecţiile de gândire. Şi adulţii se pot bucura de 
gândire atunci când orgoliul lor nu este amenințat și când 
există o structură organizată care îi încurajează să gân- 
dească. În acest scop, am sugerat înființarea unor „cluburi 
de gândire“ pentru a asigura un cadru în care oamenii se 
pot bucura de folosirea gândirii — și să o facă într-un mod 
eficient pentru a rezolva diferite sarcini. Vom discuta mai 
târziu despre acest subiect. 

Gândirea nu este numai pentru situații serioase și 
solemne. Gândirea se poate baza pe ipoteze, fiind distrac- 
tivă: „Ce s-ar întâmpla dacă...“ etc. Explorarea ideilor, pro- 
iectarea lor, jocul cu ideile sunt componente ale bucuriei 
de a gândi. Gândirea nu ar trebui să fie numai o problemă 
de a dovedi, într-un mod disperat, că tu ai dreptate. Dacă 
gândeşti numai pentru a-ţi impune propriul punct de 
vedere în fata altora, atunci nu vei obține niciodată mai 
mult decât ceea ce ai avut. A avea dreptate este, într-adevăr, 
foarte plictisitor. 


Imaginea de sine 


Acesta este punctul cel mai important. L-am menţionat la 
începutul cărţii și îl voi scoate în evidenţă din nou în 
această secțiune. Imaginea de sine de genul „Sunt inteli- 
gent“ sau „Nu sunt un savant“ este o imagine-valoare ce tre- 
buie apărată sau menţinută. În primul caz, gândirea este 
doar un instrument pentru a dovedi cât eşti de deștept. În 
al doilea caz, gândirea este evitată pentru că trebuie să fie 
privită ca fiind „plictisitoare“. Imaginea de sine de genul 
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zânditor“ este altceva. Nu este o imagine-,valoare“, 


€ 
o 


ci o imagine funcţională. În tenis, îndemânarea de a juca 


„Sunt un 


poate fi îmbunătățită prin atenţie și practică. Jucătorului îi 
face plăcere să joace, deşi nu este cel mai bun jucător din 
lume sau chiar de pe teren. La fel stau lucrurile în cazul 
imaginii de sine de genul „Sunt un gânditor“. Înseamnă că 
eu pot încerca să gândesc, că îmi place să gândesc, că sunt 
interesat de dezvoltarea deprinderii de a gândi. 

Dacă toate lucrările mele, inclusiv această carte, nu ar 
realiza altceva decât o schimbare a imaginii de sine de 
genul „Sunt un gânditor“, aș fi fericit. Tehnicile, întelege- 
rea şi metodele au o importanţă secundară în comparaţie 


cu asta. 


Organizarea timpului 
Ne place să considerăm că gândirea ar trebui să fie liberă și 
neîngrădită. Paradoxul este că o organizare strictă a timpu- 
lui îmbunătățește nu numai eficienta gândirii, ci și bucuria 
acesteia. Te poţi hotări să te gândești la ceva timp de 30 de 
secunde, un minut sau cinci minute. În cursurile de gân- 
dire CoRI predate în școli, o parte esenţială a metodei 
constă în acordarea unui timp scurt (între două și patru 
minute) pentru gândirea asupra unui aspect. 

2xistă multe motive pentru a-ţi organiza timpul. În pri- 
mul rând, gândirea devine mai deliberată și mai focalizată. 
Gânditorul își stimulează gândirea și o folosește. Gândito- 
rul se concentrează direct asupra sarcinii de lucru. În timp, 
el își îmbunătăţeşte capacitatea de a gândi clar asupra unei 
probleme. Încă şi mai importantă, este libertatea pe care o 
cultivă 'disciplina timpului strict. Disciplina timpului eli- 
mină povara și stresul din gândire. În loc să fii nevoit să 
gândești continuu până când rezolvi problema sau găsești 
un răspuns perfect, trebuie doar să gândeşti timp de două 
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minute. Aceasta este „sarcina“ pe care trebuie s-o îndepli- 
nești. Ştii că la sfârşitul celor două minute te poti opri din 
gândit — fie că ai o idee, fie că nu. În practică, este surprin- 
zător cât de eficace este această disciplină a timpului în 
înlăturarea suferinţei provocate de gândire. La început, oa- 
menii sunt puţin îngrijoraţi pentru că nu au găsit nicio idee 
minunată în acest timp scurt. Exersând, își dau seama că nu 
Acesta este scopul. Scopul este ca în timpul alocat să-și 
folosească gândirea — indiferent de rezultat. 
Prin exerciţiu, chiar şi 30 de secunde de gândire devin 

un timp lung. Până la urmă, se presupune că visurile com- 
plicate se petrec în câteva secunde. 


Recoltarea 


Acesta este un alt punct foarte importat. Dacă ţi se pare că 
ai realizat ceva numai atunci când ai dovedit că altul 
greşit, ai rezolvat un puzzle, ai găsit răspunsul la o pro- 
blemă sau ai avut o idee genială, atunci probabil că nu vei 
încerca să-ţi foloseşti cu adevărat gândirea. În mod sigur, 
nu vei încerca asta doar câteva minute, „Recoltarea“ este 
cealaltă fată a monedei „disciplinei timpului“. Cuvântul 
„recoltare“ este folosit în sensul său din agricultură: strân- 
gerea recoltei de mere, grâu etc. În cazul nostru, este vorba 
de gânduri sau idei. Este o problemă legată de a deveni 
onștient de ceea ce s-a realizat chiar şi într-o sesiune foarte 
scurtă de gândire. Un anumit aspect a devenit mai clar? O 
idee a fost identificată ca reper? Există o sugestie concretă? 
Au fost enumerate câteva alternative? Un anumit aspect a 
fost identificat ca fiind o zonă cu probleme ce necesită în 
continuare atenţia gândirii? 
Recoltarea atentă presupune a fi foarte conştient de ceea 
ce tocmai s-a realizat. Întotdeauna va exista ceva ce s-a rea- 
lizat. Esenţa este să fii conștient de asta. Comentariul 
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„continui să mă învârt în cerc“ este o realizare considera- 
bilă: ca identificarea unei situaţii „fără ieşire“. 

Ca exerciţiu, gânditi-vă doar 30 de secunde la unul sau 
la altul dintre următoarele subiecte, iar după expirarea tim- 
pului notati ceea ce credeţi că poate fi „recoltat“ din gândi- 
rea dumneavoastră: 


— 
. 


Autobuze 
Plata taxelor 


Maniere 
Vremea 
Crăciunul 
O pândă 
Iepuri 


xoa UN 


Acesta este un exercițiu tipic de „recoltare“. Mai târziu, 
vom vorbi despre stabilirea sarcinilor de gândire. 


Gândind despre gândire 


Gânditorul experimentat poate face două lucruri: 


1 Se poate gândi la subiect: efectuarea sarcinii de gândire. 
2 Se poate gândi la gândirea folosită în realizarea sarcinii 
de gândire. 


Gândirea despre gândire nu este un obicei obișnuit, dar 
reprezintă o parte importantă a deprinderii de a gândi. Un 
jucător de golf se gândește la loviturile sale. Un jucător de 
tenis se gândește la backhandul său sau la modul cum ser- 
veşte. Această „detaşare“ şi capacitatea de a te privi pe tine 
însuți în acţiune — aproape ca un observator din exterior — 
este o parte importantă a construirii deprinderii. Gânditorul 
ar trebui să se obișnuiască cu analizarea propriei gândiri. El 
ar trebui să-și poată analiza gândirea pe care a folosit-o în 
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realizarea sarcinii. Ar trebui să-și- poată analiza gândirea pe 
care o folosește la un moment dat. Ar trebui să-și poată ana- 
liza gândirea pe care crede că o va folosi. 

De asemenea, gânditorul ar trebui să poată analiza gân- 
direa folosită de alţi oameni sau cea utilizată „în general 
pentru un anumit subiect“. Analizarea gândirii altora nu 
înseamnă să facem asta cu scopul de a critica sau de a ataca. 
Intenţia este să vedem ce gândire e aplicată. Ca în cazul 
ornitologului care urmărește păsările. Cu cât sunt mai inte- 
resante, cu atât creşte fascinatia. 

Analizând gândirea, pot să apară în-minte următoarele 
zone de observaţie: blocaje; repetarea anumitor idei; 
aspecte emoţionale; posibile dificultăţi în generarea mai 
multor alternative; spaţii goale; alte modalităţi de a privi 
lucrurile; probabilitatea unei concluzii; identificarea aspec- 
telor cu probleme; dificultăți în a avansa; găsirea unui 
punct de pornire etc. 

Notarea unui întreg repertoriu de astfel de observaţii 
este un exerciţiu foarte folositor. Numai prin alimentarea 
minţii cu astfel de concepte devine posibilă „observarea“ 
gândirii. De exemplu, conceptul de cuvinte „încărcate de 
valoare“ îţi permite căutarea și identificarea acestora. Odată 
ce ai devenit conștient de diferitele utilizări ale cuvintelor 
încărcate de valoare, acestea ies mult mai bine în evidentă. 


Rețeaua ȚEC 


Aceasta este o structură foarte simplă pentru focalizarea 
gândirii și transformarea acesteia într-o sarcină deliberată. 
Structura ŢEC va fi încorporată în „gândirea de cinci mi- 
nute“ pe care o voi descrie mai târziu în această secţiune. 
Deocamdată, ŢEC va fi tratată la modul general. 


zu 


„T“ înseamnă „Ţintă“ sau „Sarcină 
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inta este scopul precis al gândirii. Dacă ne-am fi uitat la o 
pereche de pantofi, am fi putut opta să ne concentrăm 
asupra tocului sau asupra necesităţii de a avea forme dife- 
rite pentru piciorul stâng și cel drept. Așa cum am men- 
ţionat la „focalizare“, ţinta poate fi cât doriţi de generală 
sau de specifică. Într-adevăr, o anumită ţintă ar fi putut fi 
definită într-o sesiune de gândire anterioară. 

„Sarcina“ este sarcina de gândire ce trebuie efectuată. 
Ea poate fi o problemă de „recapitulare“ care implică ana- 
lizarea modului în care a fost executat un anumit lucru cu 
scopul de a îmbunătăţi. Poate fi vorba de „identificarea 
greșelilor“ sau de „corectarea acestora“. Poate fi vorba de 
„identificarea problemei“. Ţelul poate fi un exerciţiu crea- 
tiv: „Cum aș putea obţine într-un alt mod funcţia unui toc?“ 
sau „Cum ar putea creşte utilitatea tocurilor?“ 

Oricare dintre instrumentele de gândire menţionate în 
această carte (sau în lecţiile CoRT) poate deveni o „sar- 
cină“. Îţi poti stabili țelul de a face un C & U sau un FSO. 

Este important să defineşti în mod clar atât ținta, cât și 
sarcina. 


„E“ vine de la „Expansiune“ și „Explorare“ 


Aceasta este etapa deschiderii. Am putea folosi tehnicile 
gândirii laterale ca și cuvintele întâmplătoare sau provoca- 
rea. Am putea realiza un CTF, analizând toți factorii. Ne-am 
putea cerceta experiența. Am putea analiza situaţia. Am 
putea încerca să abstractizăm modelele familiare. 

În această etapă, descoperim terenul, consultăm harta, 
explorăm teritoriul. Un anumit grad de abatere este posi- 
bil în acest punct. Nu se deosebeşte de temele de la școală: 
„Scrieţi tot ce știți despre...“ 
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Expansiunea este pozitivă şi se desfășoară liber. Nu 
încercăm să exersăm judecata sau să aflăm cele mai bune 
idei în această etapă. Adunăm informaţii și concepte. 
„Bogăția“ este tot ceea ce contează. 


„O“ vine de la „Contract“ și „Concluzie“ 


Aceasta este etapa în care ne apropiem de ţintă. Încercăm 
să înțelegem ce am obținut. Încercăm să ajungem la o con- 
cluzie clară. Aceasta poate fi o soluţie, o idee creativă, o 
alternativă suplimentară sau o părere. Putem să proiectăm, 
să conturăm și să judecăm. Concluzia este rezultatul gân- 
dirii noastre, nu numai un rezumat al acesteia. La ce se 
ajunge? Ce se adaugă? Care este efectul? Care este rezulta- 
tul? Există trei niveluri ale ajungerii la o„concluzie“ : 


1. Un anumit răspuns, o idee sau o părere. 

2. O recoltare completă a ceea ce s-a realizat, incluzând, 
de exemplu, o listă a ideilor luate în calcul. 

3. O privire obiectivă asupra „gândirii“ utilizate. 


Chiar și fără a obţine nimic la nivelul (1), ar trebui să existe 
un rezultat la nivelurile (2) și (3). 

Ca o rețea simplă, ŢEC poate fi aplicată la orice: concen- 
trare, stabilirea sarcinii, deschiderea, apropierea și concluzia. 


Gândirea în cinci minute 


Aceasta este o reţea formală și ar trebui realizată formal, cu 
o disciplină strictă a timpului. 


Timpul este alocat după cum urmează: 
1 minut: Ţintă și Sarcină 

2 minute: Expansiune și Explorare 

2 minute: Contract și Concluzie 
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Cinci minute par un timp foarte scurt — și așa și este dacă 
gândirea e împrăștiată. Oricum, pentru gândirea focali- 
zată, este un timp surprinzător de lung. La început, multe 
grupuri încheie procesul de gândire înainte ca timpul să 
expire. 

Gândirea în cinci minute poate fi realizată pe cont pro- 
priu sau în grupuri. Un grup nu trebuie să depășeacă patru 
membri, pentru că altfel rămâne prea puţin timp la dispo- 
zitie pentru fiecare membru. 

Cum am menţionat mai sus, disciplina timpului trebuie 
însușită. Ea este importantă pentru că e singura formă de 
disciplină și aderarea la ea înseamnă aderarea la focalizare. 
De exemplu, se întâmplă adeseori ca gânditorul sau grupul 
de gândire să stabilescă o ţintă sau o sarcină înainte de 
expirarea primului minut. Atunci există tentatia de a trece 
repede la următoarea etapă. Această tendinţă trebuie evi- 
tată. Motivul pentru care trebuie respectat cu strictețe timpul 
este acela că, dacă gânditorul crede că nu va avea timp sufi- 
cient în etapa de expansiune și explorare, există tentaţia de 
a parcurge în grabă prima etapă pentru a obţine mai mult 
timp. Rezultatul este că prima etapă — în aparenţă, simplă — 
nu primeşte atenţia cuvenită. Deci rămâneți la prima etapă 
până la expirarea timpului alocat. 

Un exemplu de gândire în cinci minute este prezentat 
mai jos. În practică, ideile vor fi mai degrabă gândite decât 
scrise. Subiectul este telefonul: 


Tintă şi Sarcină (1 minut) 
e un nou design 
e corectarea unor erori 
e adăugarea unor funcţii suplimentare 
e noi tipuri de servicii telefonice 
e concentrarea asupra unui defect major 
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e poate că întreruperea este unul dintre acestea: 
e modalităţi de a reactiona la întreruperile telefonice. 


Deci sarcina este de a găsi căi de a rezolva întreruperile 
telefonice: 


Expansiune şi Explorare (2 minute) 
° folosirea de roboti telefonici 
* japonezii au un robot telefonic care răspunde apelan- 
tilor obișnuiți, dar apelanții deosebiți au un număr 
secret care le permite să ajungă la persoana respectivă. 
e să ai o secretară care să spună că ești într-o ședință. 


în SUA există sisteme de „poștă vocală“ care, în prin- 
cipiu, sunt telefoane cu un singur sens, prin care o 
persoană lasă un mesaj la „căsuţa poștală“ a calcula- 
torului tău. Îţi golești căsuţa poştală cât de des dorești, 
suni și lași un mesaj în căsuţa poștală a celuilalt. Deci 
telefonul nu mai este privit ca un sistem în „timp real“. 
e Un tip special de sonerie — sau mai bine zis o lumină — 
care îţi permite să-ţi dai seama dacă apelul este urgent 
sau nu. Dar oamenii ar trișa și ar pretinde că toate 
apelurile sunt urgente — ceea ce într-adevăr poate fi 
adevărat pentru ci, dar nu și pentru tine. Oare ai 
putea „observa“ singur dacă apelul este urgent sau nu? 
Câteva rânduri scrise pe o foaie de hârtie, care să con- 
țină numele apelantului și motivul apelului, ar fi de 
ajutor. Acest lucru s-ar putea realiza pe hârtie sau pe 
ecran. Cred că există deja un astfel de dispozitiv pen- 
tru surzi. 
e Dacă ar fi pe hârtie, ai putea rupe lista cu nume, 
numere și motive, hotărând singur când să-i suni. Este 
mai comod și mai rapid de găsit decât vocile înregis- 
trate pe o bandă. Toată lumea ar avea nevoie fie de o 
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tastatură, fie de un dispozitiv care convertește vocea în 
scris. Un simplu fax ar ajuta. 


Contract și Concluzii (2 minute) 

e Ar fi frumos să ai posibilitatea să poţi spune cine a fost 
şi ce a vrut. O secretară poate face acest lucru, dar asta 
înseamnă timp pierdut. 

e Un indicator vizual ar fi și mai bun. Dacă eşti foarte 
ocupat, îl citeşti mai târziu. Dacă ești mai puţin ocupat 
și apelul e important, ai putea ridica telefonul în mo- 
mentul respectiv. 


Ai putea, desigur, să rogi oamenii să trimită întot- 
deauna un fax în loc să sune. Tehnologia nu e compli- 
cată, iar un dispozitiv indicator există probabil deja 
pentru surzi. 


Inconvenientul major este că expeditorul va avea 
nevoie de o tastatură. Cum putem rezolva asta? 

e Poate că expeditorul ar putea folosi tastatura obișnuită 
a oricărui telefon prin introducerea unui cod special. 
Asta ar însemna că ar putea fi folosit orice telefon. 
Concluzia: un dispozitiv indicator care poate fi atașat 
oricărui telefon, fiind acţionat prin tastatura obișnuită 
a oricărui alt telefon. 


Analiza gândirii: găsirea şi rezolvarea problemei 

Ne-am concentrat asupra unei anumite probleme; am 
explorat modalitățile de soluționare ale acesteia, dar le-am 
găsit necorespunzătoare; ne-am imaginat o „soluție ideală“ 
şi apoi am căutat s-o facem aplicabilă din punct de vedere 
practic; am dezvoltat ideea, iar apoi ne-am concentrat 
asupra unei deficiențe; am găsit o rezolvare pentru acea 
deficiență. Rezultatul final a fost ideea unui produs parti- 


cular, care adaugă o nouă funcţie telefonului. 
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In exemplul de mai sus, se:ajunge la o concluzie con- 
cretă. In alte cazuri, s-ar putea să nu fie așa. La sfârșitul 
celor cinci minute de gândire, s-ar putea șă existe doar o 
idee vagă despre dificultatea subiectului sau despre nevoia 
de a stabili o ţintă mai precisă. Dacă asta e situaţia, atunci 
secţiunea Expansiune şi Explorare poate fi folosită pentru 
a identifica și formula o „abordare“ a problemei sau pentru 
a defini o „problemă“ ce poate fi dezbătută într-o altă 
sesiune. Lucrul cel mai important este că rezultatul trebuie 
să fie clar, chiar dacă rezultă un număr mare de alternative. 
Este suficient că s-a realizat ceva. Este ireal să te aștepți ca 
problema să fie rezolvată complet în doar cinci minute. 

Nu ar trebui să existe motive de grabă. Dacă totuși 
există, atunci ţinta a fost stabilită prea vag. Este posibil să se 
repete gândirea în cinci minute cu aceeaşi ţintă. Oricum, 
sfatul meu este să nu faceţi asta imediat, pentru că există 
tentatia de a transforma cele cinci minute de gândire în 
trei printr-o succesiune de sesiuni asupra aceluiași subiect. 
Asta distruge întregul scop al exerciţiului. 


Simbolistica ȚEC 


In figura de mai jos este prezentată o reprezentare simbo- 
lică a ŢEC. Aceste simboluri pot fi folosite separat ca 
instrucțiuni „pentru concentrare“, „pentru a deschide“, 
„pentru a îngusta sau a contracta“. Ele ar putea, de exem- 
plu, să fie plasate pe marginea unui raport. 


șut tic, 
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Folosind rețeaua ŢEC, realizaţi un exerciţiu de gândire în 
cinci minute asupra următoarelor. Puteţi redefini sarcina 
în fiecare caz în parte. 


„ A face scoala mai interesantă. 

Creșterea numărului de locuri de muncă. 
Reducerea spargerilor. 

A- face pe oameni conștienți de efectele poluării. 
. Acţi face noi prieteni. 

. Inventarea unui nou tip de petrecere. 


N ute u N 


SISOA 

O rețea mai completă este furnizată de SISOA. Atât ȚEC, 
cât și SISOA sunt descrise mai pe larg în secţiunea a VI-a a 
Programului de gândire CoRT. 


Literele din „SISOA“ provin de la: 


„S“ de la Scop. 

Care este scopul gândirii? Care este produsul final preco- 
nizat? De ce este realizată gândirea? Acesta este similar cu 
„T“ din ŢEC, dar accentul cade pe motivul pentru care este 
realizată de fapt gândirea. 


„I“ de la Intrare. 

Aceasta este intrarea pentru informaţii, experienţă și toate 
ingredientele necesare pentru a începe gândirea. În această 
etapă, pot fi folosite diferite unelte, de pildă CTF, C & U, 
PCO, pentru a crea o hartă cât mai detaliată. Este oarecum 
similar cu „E“ din TEC. 


„S5“ de la Soluţii. 
Acestea sunt soluţii alternative, idei sau abordări ale pro- 
blemei. Cuvântul „soluţie“ sugerează o problemă, dar în 
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acest caz abia dacă indică alternativele concrete disponi- 
bile. In acest sens, „S“ este o îngustare faţă de „C“ din ŢEC. 


„O“ de la Opţiune. 

Aceasta este optarea între alternativele care au fost oferite 
în etapa anterioară. La final, este luată o decizie, astfel 
încât nu mai supraviețuiește decât o singură alternativă. 
Secţiunea din carte referitoare la luarea deciziilor poate fi 
de folos aici. 


„A“ de la Acţiune. 

Este etapa acţiunii. Această secţiune este preocupată de 
punerea în aplicare a alternativelor alese. Care sunt pașii ce 
trebuie făcuţi? Cum va fi etapizată problema? Implemen- 
tarea ideii este concentrată în acest punct. 


Simbolistica SISOA 


Acestea sunt simbolurile care reprezintă SISOA: 


9) | = 


O A 
Faceţi un exercițiu SISOA complet pentru următoarele: 


1. Curătarea străzilor. 

2. Grija pentru oamenii în vârstă. 

3. Strângerea de bani în scopuri caritabile. 
4. Planificarea unui concediu. 
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5- Conceperea unui afiș pentru o piesă de teatru. 
6 Crearea unui „Club de gândire“. 


ȚEC-SISOA 
Cele două reţele pot fi combinate. TEC este o rețea mai 
generală. SISOA are mai multe etape și poate fi mai utilă 
dacă există o problemă concretă la care trebuie să ne gân- 
dim. Nu există o limitare temporală a etapelor — doar o 
conștientizare a etapei folosite. În orice moment din proce- 
sul SISOA poate fi identificată o zonă care necesită mai 
multă gândire, iar reţeaua ȚEC poate fi aplicată direct 
asupra acelei zone. 

Pentru scopuri generale și exersarea deprinderii de a 
gândi, rețeaua TEC este suficientă și nu e necesară folosi- 


rea rețelei mai elaborate SISOA. 


Exersarea deliberată a gândirii 

Nu învăţăm să înotăm numai în momentul în care ne îne- 
căm. Nici nu învăţăm să înotăm doar pentru a evita înecul. 
Desigur, înotul serveşte acestui scop, dar învăţăm și să ne 
bucurăm de el. La fel se întâmplă şi cu gândirea. Ne putem 
dezvolta deprinderea de a gândi astfel încât, atunci când 
avem nevoie cu adevărat de ea, să fim siguri pe noi și flu- 
enti. Am putea s-o exersăm pentru că ne place să aplicăm 
gândirea în cazul problemelor. Schiorii schiază pentru că le 
place schiatul, nu doar pentru a avea un mijloc de trans- 
port pe zăpadă. Exersarea îndemânării de a schia este o 
bucurie în sine. La fel poate fi și cu gândirea, dar — ca și 
în cazul schiului — pot exista etape dificile, în care nu pare 
să se întâmple nimic, iar progresul e nesemnificativ. În gân- 
dire, aceasta este etapa în care gândirea e încă atașată orgo- 
liului și gânditorul vrea să dovedească că el are dreptate și 
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vrea să rezolve toate problemele lumii la fiecare sesiune de 
gândire. 

Persoanele care nu se ocupă cu ornitologia nu pot să 
înţeleagă ce face un ornitolog. Ornitologii par să urmă- 
rească niște păsări obișnuite. Este întotdeauna nevoie să 
dezvoltăm o înţelegere a terenului înainte ca modelul să se 
contureze. Se întâmplă ca, în acest punct, subiectul să 
devină fascinant. Deci merită să gândești. Devine fascinant 
doar după puţină practică și observare. 


Cluburile de gândire 
Gândirea este deja predată direct în câteva școli pe baza 
lecţiilor de gândire (publicate de Perfection Learning, SUA; 
vezi pagina 197). Pentru cei care au terminat școala — și 
pentru cei care urmează școli unde nu sunt predate aceste 
lecţii — nu există structuri formale pentru exersarea de- 
prinderilor generale de gândire despre care am scris aici. 
Pentru a furniza o astfel de structură am propus crearea 
unor „cluburi de gândire“ în care grupuri mici de oameni 
își pot exersa împreună gândirea asupra unui anumit 
subiect, aplicând deprinderile de gândire într-o manieră 
conștientă și focalizată. 

Într-o secţiune specială de la finalul acestei cărţi (pa- 
gina 199) voi descrie cum se creează și cum se conduce un 
club de gândire. 


Deprinderi generale de gândire 


În această secţiune, m-am concentrat asupra aplicării con- 
știente a gândirii într-o situaţie particulară, la un moment 
dat. Celălalt aspect al gândirii apare atunci când unele obi- 
ceiuri, atitudini și strategii devin „a doua natură“. Pe partea 
conștientă, cineva poate face un exerciţiu de gândire de cinci 
minute. Pe cealaltă parte, „a doua natură“, deprinderile de 
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gândire pot fi aplicate automat în orice situaţie, fără un 
efort conștient. În final, o persoană are nevoie de ambele: 
deprinderile generale de gândire ca a doua natură şi capa- 
citatea de a se concentra formal asupra unei probleme. Cu 
toate acestea, trebuie spus că etapa formală este esenţială 
înainte de a se ajunge la stadiul de „a doua natură“. 

Pentru a dezvolta deprinderile generale de gândire ca o 
a doua natură este esenţial, într-o anumită etapă, să fi tre- 
cut prin exersarea formală și deliberată a unor procese. 
Altfel, aceste „concepte active“ nu devin o parte a gândirii. 
Fără o astfel de practică formală rămânem doar la starea de 
intenţii bune: „Eu sunt inteligent și mă consider o per- 
soană care gândeşte — prin urmare, nu este nevoie să mai 
fac ceva în privinţa asta. De asemenea, mă consider deschis 
și dispus să-i ascult pe ceilalţi.“ Aceste intenții vagi nu dez- 
voltă deprinderile de gândire ale unei persoane la capacita- 
tea maximă. 

Genul de obiceiuri care ar putea face parte din deprin- 
derile generale de gândire ar putea include următoarele: 


e O înţelegere a importanței percepției și a naturii per- 
cepţiei ca un sistem de creare a modelelor și de utilizare 
a acestora. 

e O tendinţă instinctivă de a căuta alternative nu doar 
acolo unde există o nevoie clară, ci și acolo unde nu este 
luată în calcul o alternativă. 

e O repulsie față de aroganta în gândire. 

e O repulsie faţă de gândirea negativă și o preferință pen- 
tru exlectică în faţa dialecticii. Un dispreţ pentru gândi- 
rea negativă considerând-o una dintre cele mai ușoare și 
ieftine forme de gândire. 

e Bunăvoinţa de a asculta ideile altora. Obiceiul de a face 
un PCO şi de a examina baloanele logice. 
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e In situaţia unei controverse, obiceiul de a realiza atât 
EAP, cât și ADI. Capacitatea de a clarifica valorile în ast- 
fel de situații. 

O privire de ansamblu asupra importantei emoțiilor, 

sentimentelor și valorilor în gândire, dar un efort de a 

realiza o gândire perceptivă înainte de aplicarea emoti- 

ilor. 

e O explorare pe larg a situațiilor înainte de a ajunge la o 
concluzie. Asta poate include PMI, CIF și C & U. 

e Capacitatea de a lua decizii. 

e Capacitatea de a stabili obiective și subobiective și de a 
plănui căi de acţiune. 

e Capacitatea de a folosi idei pentru „valoarea lor de mo- 
ment“ și de a crea și utiliza provocarea deliberată. 

e O înțelegere a gândirii laterale şi bunăvoința de schim- 
bare a percepţiilor — chiar dacă aceasta nu are loc. 
Curajul de a folosi tehnici, de pildă stimularea prin 
cuvinte aleatorii, atunci când este nevoie de idei. 

e Capacitatea de a trece la gândirea formală focalizată. 

e O atractie pentru eficacitate. O apreciere a „operativităţii“. 

e O apreciere clară a gândirii ca deprindere și o imagine 
de sine ca „gânditor“. 


Formal și informal 


Este oare necesar ca instrumentele şi metodele prezentate 
în această carte să fie folosite formal și explicit în fiecare 
situaţie — sau ele devin o „a doua natură“? 

De-a lungul anilor, a devenit clar că instrumentele au o 
eficientă maximă atunci când sunt folosite deliberat, for- 
mal și clar. Nu este un lucru surprinzător. Procesele formale 
ale matematicii funcționează atunci când le folosesti deli- 
berat și formal. 
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Deci, dacă eşti nevoit să te gândești la ceva, de unul sin- 
gur sau în grup, nu ar trebui să eziţi să sugerezi folosirea 
formală și deliberată a instrumentelor de gândire. 

Oricum, există stuaţii în care nu este timp pentru expu- 
nerea instrumentelor într-o manieră formală. În astfel de 
cazuri, instrumentele sunt folosite informal. De exemplu, 
exersarea deliberată a instrumentului PMI într-un mod for- 
mal face mult mai ușoară conturarea unei imagini echi- 
librate a situaţiei, chiar dacă PMI nu este folosit în mod 
explicit. 

Cu toate acestea, utilizarea formală a instrumentelor nu 
este doar o etapă premergătoare utilizării lor automate și 
informale. Utilizarea formală ar trebui să rămână întot- 
deauna cel mai puternic mod de folosire a instrumentelor. 

Mulţi oameni foarte creativi, care folosesc deliberat 
uneltele gândirii laterale, îmi spun că obțin idei mult mai 
bune când utilizează uneltele formal și deliberat. Aceasta a 


fost şi concluzia mea. 


REZUMAT 


Ceea ce am scris în această carte se bazează pe mulți ani de 
experienţă și de predare a gândirii într-o manieră practică 
unor oameni de diferite vârste, capacităţi și culturi. Este 
mult prea ușor să stai într-un colț și să analizezi cum ar tre- 
bui să fie gândirea și apoi să propui această analiză ca un 
mod de a preda gândirea. Asta poate aduce — şi chiar 
aduce — prejudicii mari predării practice a gândirii. 
i Unul dintre aspectele predării gândirii este nevoia de a 
îndepărta anumite concepţii greșite și obiceiuri. De exem- 
plu, trebuie să renunțăm la a considera gândirea doar o 
„inteligenţă în acţiune“. Trebuie să ne gândim la ea ca la o 
deprindere ce poate fi dezvoltată de toată lumea. Trebuie să 
fim conștienți de „capcana inteligenței“. Trebuie să încura- 
jăm imaginea de sine de tipul „Eu sunt un gânditor“. 
l De asemenea, trebuie să tinem cont de influenta limba- 
jului negativ asupra modului de gândire occidental: con- 
flict, criticism și dialectică. Trebuie să aşezăm gândirea 
negativă în locul pe care îl merită ca parte a gândirii. Tre- 
Duie să punem gândirea creativă, constructivă și inventivă 
înaintea gândirii negative. 

Trebuie să ne schimbăm concepţiile despre gândire și 
acţiune. Pentru a realiza această schimbare, avem nevoie 
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de un concept precum „operativitatea“, care oferă un statut: 
gândirii implicate în acţiune. Trebuie să apreciem eficiența, 
nu doar jocurile intelectuale. 

Trebuie să înţelegem rolul major al percepției în gân- 
dire. Trebuie să înțelegem cum funcţionează percepția ca 
sistem autoorganizat de tipare. De exemplu, gândirea late- 
rală rezultă în mod direct și logic. 

Trebuie să plasăm emotiile, sentimentele și valorile într-o 
perspectivă corespunzătoare. În final, ele reprezintă partea 
cea mai importantă a gândirii — dar numai dacă sunt folo- 
site la final, nu la început. 

Trebuie să înţelegem valoarea practică a stării de a fi for- 
mal și conștient de gândire, în loc să ne rezumăm la a vorbi 
despre ea. În final, s-ar putea să preferăm ca obiceiurile, 
atitudinile și strategiile să devină a doua noastră natură, dar 
asta nu se va întâmpla numai dorind să fie așa. Mai întâi, 
sunt etapele formale şi deliberate. 

Deci o parte a cărţii de faţă a fost dedicată problemelor 
care ţin de înţelegere, apreciere, așezarea lucrurilor în per- 
spectivă, înlăturarea concepțiilor greșite și încercarea de a 
transforma intuiţia în gândire. Poate că uneori acest lucru 
a fost făcut într-un mod exagerat și riguros, atitudine im- 
pusă de experiența mea în domeniu. Cel mai mare dușman 
al gândirii este sentimentul potrivit căruia „gândirea noas- 
tră este destul de bună și nu mai e nevoie să facem nimic 
în această privinţă“. Nu sunt de acord cu asta. Eu cred că 
ne-am descurcat bine în problemele tehnice și groaznic în 
altele. Eu cred că am fi progresat mult mai repede dacă am 
fi fost mai putin satisfăcuţi de deprinderile noastre de gân- 
dire și mai putin înclinați să lăsăm gândirea în seama celor 
care foloseau un limbaj perimat. 

Uneori, a fost necesară crearea de noi cuvinte pentru a 
pune în evidenţă mai bine un concept. De exemplu, a tre- 
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buit să inventez termenul de „gândire laterală“; cu mulţi 
ani în urmă, pentru a ne concentra asupra unei zone care 
se suprapune cu creativitatea, dar este totuși distinctă. 
Cuvântul „po“ este o altă invenţie necesară, care se naște 
direct din logica sistemelor de tipare. În această carte, am 
introdus alte concepte, ca „valoarea motrice“ (a unei idei); 
„exlectică“ (ca o distincţie faţă de dialectic); „balonul logic“ 
(pentru a descrie într-un mod direct complexitatea per- 
cepțiilor și structura în cadrul căreia o persoană acţionează 
logic); „operativitate“ (diferită de gândirea de tip descrip- 
tiv). Toate acestea sunt propuse în calitate de concepte 
serioase și necesare. Cred că ele ar trebui să facă parte din 
limbaj, deoarece fără cuvinte noi nu putem „susține“ con- 
cepte noi — ele eșuează în conceptele vechi dacă trebuie 
să folosim cuvintele învechite. 

Apoi mai există expresii descriptive, cum ar fi „capcana 
inteligenţei“; „efectul Venus și satul“; „vânând întrebări și 
pescuind întrebări“; „citire intensivă“; „decizie pre-cadru și 
post-cadru“. Acestea au numai o valoare descriptivă sau de 
comunicare. Cele care sunt avantajoase pot supravieţui, iar 
cele care nu sunt necesare vor dispărea. Este suficient că au 
servit comunicării unei idei. 

În final, ajungem la instrumentelele specifice — „tehni- 
cile de direcţionare a atenţiei“. Cei care vor să înțeleagă 
întreaga motivaţie care le susține pot să citească lucrarea 
mea intitulată Teaching Thinking. Sunt foarte conștient de 
faptul că mulțimea de abrevieri, PMI, CIF, C & U, TSO, 
PCO, VR și VS, par artificiale și inutile. Exact de acest lucru 
s-au plâns și profesorii când am introdus pentru prima dată 
abrevierile în lecţiile de gândire CoRT. Asta se întâmpla 
înainte ca lecţiile să fi fost folosite. După ce au căpătat 
experienţă, profesorii și-au schimbat părerea și au cerut și 
alte „prescurtări“. Au observat că în practică este nevoie de 
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o instrucţiune simplă, ciudată, pe care fiecare o poate da 
propriei gândiri sau gândirii altora. Fie că ne place sau nu, 
instrucțiunea „realizează un PMI“ este mai puternică decât 
sfatul de a privi întotdeauna ambele fețe ale problemei. Nu 
e ceva surprinzător pentru că așa funcţionează sistemele de 
tipare. 

Aceste instrumente (PMI etc.) pot fi exersate deliberat, 
iar gânditorul simte că face progrese în stăpânirea instru- 
mentului respectiv. Pe urmă, această operaţie intră în 
repertoriul său ca un „concept de acţiune“ — cu alte cu- 
vinte, el învață concepte legate de acțiune, nu doar con- 
cepte descriptive. 

După cum vă puteţi imagina, am fost atacat de-a lungul 
anilor referitor la jargon și artificialitate. Atacurile au venit 
din partea unor oameni fără experienţă practică în 
predarea gândirii, cărora li se pare că este mai ușor să atace 
decât să discute conceptele de bază. În final, caracterul 
practic al acestora trebuie să triumfe. Experienţa în preda- 
rea gândirii oferă suportul pentru a folosi aceste „mânere 
ale atenţiei“. Evit jargonul psihologic obișnuit deoarece nu 
mă adresez psihologilor. 

Există oameni care cred că, acordând prea multă aten- 
ție gândirii, vor deveni conștienți de ea și vor păţi ca miri- 
apodul care a fost imobilizat de conştientizarea piciorului 
care îl precede pe celălalt. Aceasta este o observaţie perti- 
nentă și există câteva scheme complexe de gândire care au 
acest efect. Oricum, consider că cititorii au observat deja că 
instrumentele propuse în această carte nu sunt mai mult 
decât niște instrumente de „direcţionare a atenţiei“. Nu 
există scheme complicate și încurcate, de genul ce pas 
urmează altui pas. Îţi foloseşti gândirea ca și până acum, 
dar poţi introduce, în diverse momente și în orice ordine, 
astfel de îndrumători ai atenţiei ca PMI sau PCO, pentru a 
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face lucrurile mai clare. Dacă ar fi să uiti totul, cu excepţia 
unei singure tehnici (de exemplu, PMI), tot ai câștiga ceva. 
Intr-o schemă complicată, dacă uiti o parte din ea nu ești 
doar confuz, ci și pierdut. | 

Este oare necesar ca o persoană să exerseze gândirea în 
maniera deliberată propusă de această carte? Răspunsul 
este afirmativ. Există intuitii, înțelegeri și conștientizări care 
vă vor îmbunătăţi gândirea îndată ce veti citi despre ele. De 
exemplu, atitudinea dumneavoastră faţă de gândirea nega- 
tivă s-ar putea schimba. Dar există alte aspecte care necesită 
o exersare deliberată. De pildă, toată lumea are intenţia 
generală de a-i respecta pe ceilalți — dar exersarea delibe- 
rată a unui PCO scoate la iveală un rezultat foarte diferit. 
Puteţi să citiţi oricât de mult doriţi despre gătit, golf sau 
șofat, dar în final practica este cea care contează. 

Cei care au crezut întotdeauna că gândirea lor este 
minunată vor continua probabil să creadă asta în conti- 
nuare și vor găsi această carte inutilă. Le urez succes. Îmi 
amintesc mereu când mi s-au publicat primele cărți despre 
gândirea laterală. Am primit scrisori de la unii dintre cei 
mai creativi oameni din lume, care au găsit că aceste cărți 
le sunt utile. 

Voi încheia cu un rezumat al experienţei mele. Dacă ati 
văzut tineri cărora li s-a permis să gândească, atunci aţi avut 
o viziune. 
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Londra, W12 OTT. Pentru o instruire garantată în Gândirea 
laterală și Metoda celor şase pălării, vă rog să contactaţi APTT 
la adresa pentru lecţii CoRT menţionată mai sus 


Informații suplimentare despre Edward ds Bono 


UK: Mrs. Hills, 135 Holland Park Avenue, Toronto, 
Ontario MAN 1P1, Canada, telefon (416) 488 4544. 


ÎNFIINȚAREA UNUI CLUB 
DE GÂNDIRE 


Există terenuri de tenis pentru tenis, cursuri de golf pentru 
golf și pârtii de schi pentru a schia. Dacă gândirea este 
într-adevăr o deprindere, unde putem s-o exersăm? Există 
ghicitori, cuvinte încrucișate, povestiri cu detectivi și jocuri, 
dar acestea acoperă doar o mică parte a gândirii. Multor 
oameni care sunt buni gânditori și cărora le place să gân- 
dească le displace să rezolve puzzle-uri sau să joace jocuri — 
ei preferă gândirea vastă, eficientă și care mai degrabă 
tinde spre înţelepciune decât spre inteligenţă. Suntem 
obligaţi să ne folosim gândirea atunci când avem de luat o 
hotărâre importantă — de exemplu, atunci când dorim să 
cumpărăm o casă sau să ne schimbăm locul de muncă. Nu 
ne-ar fi de mare folos dacă am exersa înotul doar atunci 
când suntem pe punctul de a ne îneca. Dacă gândim 
numai când suntem nevoiti s-o facem, nici nu exersăm, nici 
nu obținem vreo satisfacţie. Gândirea devine astfel precum 
medicamentele: ceva utilizat doar atunci când avem pro- 
bleme. Un club de gândire este un loc unde practici și te 
bucuri de gândire ca deprindere. Nu există răspunsuri 
corecte la care trebuie să ajungi și nici teste ce trebuie par- 
curse. Clubul de gândire este destinat celor care vor să se 
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bucure de gândire și celor care vor să-și dezvolte deprinde- 
rea de a gândi. Gândirea nu diferă de alte deprinderi sau 
hobby-uri — dacă doriţi să vă bucuraţi de ea, trebuie să 
depuneţi efort. O simplă plimbare nu vă va face un jucător 
de tenis sau un schior mai bun. Aveţi nevoie de o practică 
susținută într-un spaţiu adecvat. 


Calificări 


Pentru a înfiinţa sau a vă alătura unui club de gândire nu 
este nevoie decât de o calificare. Acea calificare este moti- 
vaţia. Trebuie să fiţi cu adevărat interesat de gândire şi tre- 
buie să doriti să faceti ceva în privința asta. 

Sunt multe organizaţii din care nu puteţi face parte 
dacă nu aveţi diploma, certificatul sau nivelul IQ, potrivit. 
Nu este cazul cluburilor de gândire. Oricine poate să 
devină membru, cu condiţia să fie suficient de motivat. De 
fapt, asta face lucrurile și mai dificile, deoarece motivaţia 
autentică este rară. 

Sunt multi cei care spun că sunt interesaţi de gândire în 
general, dar nu sunt pregătiţi să facă mare lucru în această 
privinţă. Motivația poate fi testată în două moduri. Prima 
modalitate este „valoarea în bani“ a acelui interes. Aţi fi dis- 
pus să renunțaţi la costul unei țigări, săptămânal, în favoa- 
rea acelei activităţi? Dar la costul unui pachet de ţigări? Dar 
la costul unei mese sau a unei distracţii? Oricine poate să-și 
testeze motivaţia în acest fel. 

Al doilea test al motivatiei este evaluarea „valorii priori- 
tare“ a unui interes. Are acel interes prioritate faţă de alte 
lucruri? Ati dori să mergeţi la un club de gândire în mod 
regulat sau doar atunci când nu aveţi altceva mai bun de 
făcut? În acest moment, este ușor de observat că, deși moti- 
vatia este o calificare disponibilă oricui, în realitate pare 


destul de dificilă. 
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Scopul clubului de gândire este acela de a aloca timp și 
spaţiu pentru a te bucura și a exersa gândirea. Formalitatea 
acestei ocazii reprezintă avantajul ei principal. Toată lumea 
ştie care este motivul pentru care se află acolo, altfel nu ar 
fi prezentă. 


Tipul de gândire 

Tipul de gândire care va fi utilizat în cluburi seamănă 
foarte mult cu cel prezentat de mine în această carte. El are 
următoarele caracteristici: 

Este preocupat mai mult de înțelepciune decât de inte- 
ligență. Esenţa lui constă mai mult în bunul-simţ sănătos 
decât în criticismul intelectual. 

Eficienţa este un aspect important, iar acest fapt se 
reflectă în conceptul de „operativitate“ care implică gândi- 
rea necesară pentru a duce lucrurile la bun sfârşit. Este 
opusul gândirii ineficiente. 

Cu siguranţă nu este tipul de gândire folosit pentru a 
dovedi că ai dreptate, iar interlocutorul se înșală. Clubul de 
gândire nu este un loc pentru argumentare și prejudecată 
sau pentru apărarea propriului punct de vedere. Este locul 
propice unei explorări vaste a unui subiect sau a unei eva- 
luări oneste. Clubul de gândire este pentru oamenii care 
doresc să folosească gândirea explorând, nu pentru cei 
care vor să dovedească că au dreptate sau că sunt foarte inte- 
ligenţi. Acest lucru va trebui accentuat din când în când. 

Accentul se pune pe percepţie — pe modul în care 
privim lucrurile. Accentul nu se pune pe o procesare com- 
plicată, de genul matematicii sau al altor proceduri. 

Gândirea trebuie să fie neutră și obiectivă. Cluburile de 
gândire nu sunt menite să promoveze vreun punct de 
vedere politic sau religios. 
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Gândirea trebuie să fie pozitivă și constructivă. Gândirea 
negativă își are locul ei, dar este unul inferior celui poätiv 
şi constructiv. În cluburile de gândire, a dovedi că ceilalți 
oameni se înșală nu are importanţa pe care o poate avea în 
altă parte. N 

Umorul trebuie să joace un rol important. Nu există 
absolut niciun motiv pentru ca gândirea să fie solemnă și 
lipsită de umor. Chiar dacă se dezbate un subiect serios, 
gândirea nu trebuie să fie plicticoasă. l 

Claritatea și simplitatea sunt importante. Gândurile tre- 
buie exprimate cât se poate de clar. A te complica de dra- 
gul de a fi complicat este ceva de condamnat. 

Aroganţa este păcatul major. S: 

Mai presus de orice, cluburile de gândire există pentru 
a exersa și a te bucura de deprinderea de a gândi. Acest 
lucru implică o capacitate de a privi acea deprindere obiec- 
tiv și detașat. 

Există două tipuri de gândire. Mai întâi, gândirea asupra 
subiectului însuși. În al doilea rând, este gândirea asupra 
modului în care ne gândim la acel subiect (valori, prejude- 
căți, limitări, lipsă de idei etc.). Această abilitate de a privi 
gândirea cuiva seamănă cu abilitatea unui jucător de golt 
de a cerceta modul în care joacă pentru a-și îmbunătăți 


abilitatea. 


Activităţi 

Scopul cluburilor de gândire este acela de a aloca spaţiu, 
timp și un cadru de desfășurare pentru practicarea, dezvol- 
tarea și aplicarea abilităţilor de gândire. Există trei etape: 


1. Învăţarea deprinderilor de gândire fundamentale. 
2. Exersarea acestor deprinderi. 
3. Aplicarea acestor deprinderi. 
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La început, cea mai mare parte a activității acestor cluburi 
va consta în învățarea deprinderilor fundamentale, astfel 
încât acestea să poată fi utilizate în mod fluent și după 
dorinţă. Este o greșeală să presupui că gândirea va fi învă- 
tată doar fiindcă ne gândim și discutăm despre un subiect. 
Este nevoie de o concentrare directă a atenţiei asupra 
deprinderilor ca atare. Mai târziu, când deprinderile au 
fost dezvoltate, gândirea poate fi aplicată într-un mod prac- 
tic asupra unor probleme și sarcini specifice. Acestea pot fi 
chestiuni curente, probleme personale, proiectarea aface- 
rilor și multe alte activităţi. O anumită carte, articol sau 
program de televiziune poate deveni subiectul gândirii 
concentrate. Un membru al clubului poate să aducă la 
întâlniri o problemă personală sau de afaceri. Gândirea 
poate fi direcționată spre planificarea și îndeplinirea unei 
anumite sarcini (având în minte faptul că „eficienţa“ repre- 
zintă o parte foarte importantă a tipului de gândire utilizat 
în club). Toate acestea sunt etape ulterioare și este o gre- 
șeală să fie aplicate prea devreme. 


Formalitate și disciplină 

Poate va fi un şoc pentru cititori să afle că am acordat o 
importanță deosebită formalităţii și disciplinei în cluburile 
de gândire. Deoarece sunt în favoarea gândirii neîngrădite, 
exploratoare și a ieșirii din tiparele obișnuite, rigide, s-ar 
părea că evit formalitatea și structurile rigide. De fapt, fac 
exact opusul. Deoarece nu există răspunsuri corecte și nici 
idei fixe, trebuie să existe o disciplină foarte solidă a struc- 
turii. În lipsa acestei structuri, ar apărea o deviere, o rătă- 
cire și o dezordine, ca în cazul antrenamentului din balet 
sau sport; beneficiul disciplinei constă în faptul că aduce 
rezultate. Dacă gândirea este o deprindere ce va fi utilizată 
într-un mod focalizat și deliberat, atunci trebuie să fim 
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capabili să o direcționăm după dorință. Tocmai rigiditatea 
structurii oferă libertate conţinutului. 

Disciplina referitoare la timp este importantă. Dacă o 
întâlnire este programată să dureze o oră, atunci ea trebuie 
să dureze exact o oră. Dacă trebuie să ne gândim la o pro- 
blemă timp de trei minute, atunci la capătul celor trei 
minute va suna un clopoțel și ne vom opri din gândit. Așa 
cum am menţionat deja, acest tip de disciplină a timpului 
este de fapt eliberator. Acest lucru înseamnă că persoana 
respectivă se poate concentra exact asupra acelei chestiuni. 
Înseamnă că gândirea a fost realizată pentru o perioadă 
finită de timp — nu până la rezolvarea problemei. 

Disciplina și ritualul sunt un bun substitut pentru entu- 
ziasm, așa cum bine se știe în orice mănăstire. Entuziasmul 
apare și dispare, depinzând de dispoziţia momentană. Dis- 
ciplina mentine lucrurile pe făgașul lor atunci când entu- 
ziasmul iniţial dispare și este înlocuit de un alt gen de 
entuziasm. În plus, o disciplină formală înseamnă că gândi- 
rea poate fi direcționată spre subiect, în loc să fie direcţio- 
nată spre structura însăși. A 

Sper că am accentuat suficient acest lucru. Indelungata 
mea experiență a demonstrat că este extrem de important 
în dezvoltarea deprinderilor de gândire. Fără el, cluburile 
de gândire nu ar funcţiona. De exemplu, programarea 
întâlnirilor trebuie să fie făcută într-un mod formal cu mult 
timp înainte (de exemplu, prima și a treia zi de luni a fie- 
cărei luni), altfel devine imposibil să mulțumești pe toată 
lumea, iar devotamentul se pierde. 


Organizarea 


Există mai multe aspecte ale organizării: oameni, locuri de 
întâlnire, programare, ordinea de zi, comunicarea etc. 
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Oamenii 

Un club de gândire este format din șase oameni. Aceștia 
sunt membrii. Poate exista un număr mic de asociaţi care 
participă la întâlniri, dar care nu sunt membri cu drepturi 
depline. Dacă unul dintre membrii cu drepturi depline nu 
participă la întâlniri în mod regulat, atunci locul acestuia 
este luat de un asociat (un membru ar trebui să participe la 
cel puţin trei sferturi dintre întâlniri). Când există sufi- 
cienţi asociaţi, se poate forma un club de gândire separat, 
alcătuit din șase membri. Pot să existe situaţii temporare — 
de exemplu, când clubul se află la început — în care sunt 
mai puţin de șase membri. Se aleg șase deoarece este 
numărul cel mai potrivit pentru practicarea deprinderilor 
de gândire. Cei șase pot să funcţioneze ca un grup de șase 
sau se pot împărți în două grupuri de câte trei. 


Organizator şi gazdă: organizatorul are o responsabilitate 
generală pentru întâlnire, fiind, de asemenea, și gazdă. Este 
răspunderea organizatorului ca întâlnirea să aibă loc și să 
controleze ceea ce se întâmplă în timpul ei. Organizatorul 
trebuie să fie o persoană eficientă și competentă care se 
înţelege bine cu oamenii. O persoană plină de farmec, dar 
incompetentă nu este potrivită pentru acest rol. Organi- 
zatorul poate delega următoarele roluri: cronometru, secre- 
tar, comunicator. Este de preferat să rămână același organi- 
zator pe toată durata existenţei clubului. Este mai bine ca 
această functie să nu fie ocupată prin rotaţie. Dacă un alt 
membru doreşte foarte mult să devină organizator — dove- 
dindu-se suficient de competent —, atunci organizatorul 
poate fi schimbat pe o perioadă de șase luni. Însă rolul de 
organizator nu trebuie ocupat de membrii care nu sunt nici 
dornici, nici capabili să-l joace. Trebuie să existe întotdeauna 
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un organizator de rezervă în cazul în care titularul este bol- 
nav sau incapabil să participe la întâlnire. 


Cronometru: acesta este un rol important, deoarece per- 
soana care cronometrează trebuie să fie exactă și nemi- 
loasă. Întâlnirile trebuie să înceapă la timp și să se încheie 
la timp — chiar dacă asta înseamnă să te oprești în mijlocul 
unei activităţi interesante. Persoana care cronometrează 
urmărește durata fiecărui exerciţiu practic. Multe ceasuri 
digitale au funcţii de oprire. Stângăcia în cronometrare 
conduce la o stângăcie generală și la lipsă de concentrare. 


Secretar: sarcina secretarului este aceea de a întocmi un 
raport sumar al fiecărei întâlniri, pentru jurnal. Este nevoie 
de multă îndemânare pentru a rezuma succint eveni- 
mentele și, totodată, în aşa fel încât să fie surprinsă esenţa 
a ceea ce s-a întâmplat. Sumarul ar trebui să aibă între 300 
și 500 de cuvinte. 


Comunicator: este rolul comunicatorului să le reamintească 
membrilor de următoarea întâlnire şi să se asigure că va 
fi anunţat din timp dacă aceștia nu pot să participe la întâl- 
nire. 


Locul de întâlnire 

Locul ideal de întâlnire este acasă la unul dintre membri. 
Unui bar îi lipseşte caracterul formal necesar. Locul de 
întâlnire trebuie să fie mereu acelaşi, iar întâlnirea să aibă 
loc la aceeaşi oră. Nu este o idee bună să schimbaţi locul 
de întâlnire. Trebuie să luaţi în calcul un loc de rezervă 
în cazul în care locul principal nu este Întotdeauna dis- 
ponibil. 
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Frecvența 

Cea mai bună frecvenţă este o dată la două săptămâni. O 
dată pe săptămână este prea des, iar o dată pe lună prea 
rar. Datele trebuie stabilite din timp și trebuie să fie previ- 
zibile (de exemplu, prima și a treia zi de luni a fiecărei 
luni). Încercarea de a stabili datele astfel încât toată lumea 
să fie mulțumită este sortită eșecului. Se vor face învoiri 
pentru perioadele de vacanță. 


Durata 

Primele patru întâlniri nu ar trebui să dureze mai mult de 
o oră fiecare. Următoarele patru întâlniri vor trebui să 
dureze o oră și jumătate fiecare. După aceea, întâlnirile pot 
dura două ore. La capătul celor două ore, întâlnirea tre- 
buie să se încheie chiar dacă membrii doresc să continue 
din motive sociale. Este tentant uneori să continui procesul 
de gândire și discuţia dacă acestea decurg bine. Este însă o 
greşeală care trebuie evitată, deoarece transferă accentul 
de la exerciţiul deprinderilor de gândire la „găsirea de 
soluții“ și modifică natura întâlnirilor. 


Registru 

Fiecare club de gândire trebuie să aibă un registru în care 
sunt înregistrate rapoartele fiecărei întâlniri. Acestea vor 
conţine timpul, locul și membrii prezenţi. Va conţine, de 
asemenea, „ordinea de zi“ și un sumar al procesului de gân- 
dire care a avut loc. 


Conţinut 

Pentru a asigura o linie directoare uniformă a atitudinilor 
faţă de gândire, se presupune că toţi membrii clubului de 
gândire au citit cartea de faţă. Acest lucru face posibilă 
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referirea la diverse procese folosite în carte, fără a mai fi 
nevoie să fie explicate din nou în detaliu. 


Este dată aici, ca model, ordinea de zi pentru două întâlniri. 


În ceea ce priveşte conţinutul întâlnirilor, două lucruri 
sunt foarte importante. Primul este acela că la început 
accentul cade în mod direct și exclusiv pe exersarea și dez- 
voltarea deprinderilor fundamentale de gândire. Iniţial, 
tentaţia de a exagera este foarte mare. Asta duce de obicei 
la o discuţie de tip argumentativ și la o anumită irelevanță 
care distruge obiectivul întâlnirii. Al doilea lucru este 
nevoia de a păstra un echilibru între subiectele serioase și 
cele amuzante. Oamenii tind să catalogheze gândirea ca 
fiind „serioasă“ și „plictisitoare“, făcând astfel o greșeală. O 
practică mult mai bună se obține pe baza subiectelor puţin 
cunoscute şi amuzante decât pe baza subiectelor serioase, 
deoarece, în cazul subiectelor serioase oamenii își folosesc 
doar prejudecățile și stereotipurile în loc să-și utilizeze gân- 
direa. Încrederea în gândire trebuie construită mai întâi pe 
baza altor chestiuni. Raportul dintre subiectele amuzante și 
cele serioase ar trebui să fie cel puţin egal (de preferat, trei 
la unu în favoarea subiectelor amuzante, cel puţin la 


început). 


A 
intâlnirea nr. | 
Este prezentată în continuare ordinea de zi a acestei întâl- 


niri. 


1. Subiect: organizatorul explică faptul că subiectul întâl- 
nirii va fi abilitatea de concentrare PMI. El le reamin- 


tește membrilor natura PMI, privind în direcţia „Plus“, 


ÎNFIINȚAREA UNUI CLUB DE GÂNDIRE 209 


pe urmă în direcţia „Minus“, iar în cele din urmă în 
direcţia „Interesant“ . 
Timp: 2-3 minute. 


2. Primul exerciţiu: grupul celor șase funcţionează ca un 
întreg. Două minute pentru punctele plus, două 
minute pentru punctele minus și două minute pentru 
punctele interesante. Cronometrul urmărește ca această 
durată să fie respectată cu exactitate. 

Subiect: „Toată lumea ar trebui să poarte o banderolă 
care să indice dispoziţia pe care o are.“ 
Timp: 6 minute. 


(Observaţi că atunci când grupul funcționează ca un 
întreg, nu este nevoie de timp pentru răspuns.) 


3. Al doilea exerciţiu: se formează două grupuri de câte 
trei. Cele două grupuri trebuie să fie despărțite astfel 
încât discuţiile să aibă loc separat. Fiecare grup lucrează 
cu ajutorul PMI, petrecând două minute pentru fiecare 
secțiune. Persoana care cronometrează urmărește timpul 
exact pentru ambele grupuri și le spune când să treacă 
la următoarea parte. La sfârșitul celor șase minute, gru- 
purile se întâlnesc din nou și fiecare grup prezintă 
rezultatul obţinut. Aceasta este partea de „răspuns“. O 
persoană din fiecare grup trebuie să ia notite. 

Subiect: „Ar fi util să avem ochi la ceafă, pe lângă cei 
obișnuiți.“ 

Timp de lucru: 6 minute, timp de răspuns: 4 minute, total: 10 
minute. ` 


4. Al treilea exercițiu: fiecărui individ i se dă doar o secțiune 
(P , M sau I). Fiecare lucrează independent 2 minute. 
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Subiect: „In loc să latre, câinii de pază ar trebui să fie 
antrenați să se ducă în liniște și să apese un buton de 
alarmă.“ 

La capătul celor două minute, grupul se adună și fie- 
care persoană își prezintă rezultatul obținut. 

Timp de lucru: 2 minute, timp de răspuns: 4 minute. 


Al patrulea exercițiu: două grupuri de câte trei, fiecare 
grup parcurgând întregul proces PMI. Două minute 
pentru fiecare secţiune, cu trecerea de la o secțiune la 
alta semnalizată de cronometru. După 6 minute, grupu- 
rile se întâlnesc pentru a-și împărtăși şi compara gân- 
durile. 

Subiect: „La terminarea şcolii, fiecare tânăr ar trebui să 
petreacă un an făcând un «seviciu naţional», care să 
consiste într-un serviciu comunitar, muncă în spital, 
predarea în școli etc.“ 

Timp de lucru: 6 minute, timp de răspuns: 5 minute, total: 11 
minute. 


Secţiunea de discuţii: aceasta acoperă următoarele 
aspecte: 

Valoarea realizării unui PMI. 

Când este cel mai util un PMI? 

Pericolele realizării unui PMI. 

Dacă formalitatea PMI pare ciudată la început. 

Dacă timpul strict și scurt pare incomod la început. 
Dificultatea părţii „interesante“ a PMI. 

Punctele de discuţie pot fi luate și din secțiunea rele- 
vantă a acestei cărți. 

Timp total: 10 minute. 
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7. Al cincilea exerciţiu: grupul funcţionează ca un întreg. 

Se acordă două minute pentru fiecare secţiune, monito- 
rizată, ca de obicei, de cronometru. 
Subiect: „La alegeri, fiecare ar trebui să aibă dreptul la 
două voturi, iar unul dintre acestea să fie folosit în mod 
negativ pentru a anula un vot în favoarea unui candidat 
antipatizat.“ 


Timp: 6 minute. 


8. Fragmente de exercițiu: fiecare persoană petrece trei 
minute notând „fragmentele de exerciţiu“ care ar 
putea fi utilizate în viitor pentru aplicarea deprinder- 
ilor de gândire. Acestea ar trebui să fie atât „amuzante“, 
cât și „serioase“. Fiecare persoană își oferă partea sa de 
exerciţiu, iar secretarul le adună pentru a face un stoc 
cu astfel de exerciţii. 

Timp de lucru: 3 minute, timp de răspuns: 4 minute, timp 
total: 7 minute. 


9. Sfârşitul şedinţei: reamintirea următoarei secţiuni şi a 
deprinderii de gândire, care va fi APO. Membrii vor citi 
secțiunea relevantă din această carte. 

Timp: 1 minut. 


Timp total: 60 de minute. 

Durata totală de 60 de minute va fi respectată întocmai. 
Dacă este necesar, timpul de lucru pentru fiecare secțiune 
poate fi redus (chiar până la un minut pentru un fragment 
de exerciţiu). Sesiunea destinată găsirii de noi fragmente 
de exerciţii poate fi scurtată sau chiar omisă, dacă este 
necesar. Este important ca timpul total să fie respectat. În 
caz contrar, şedinţele se întind la nesfârșit. 


212 CURSUL DE GÂNDIRE AL LUI EDWARD DE BONO 


Odată ce ședința este încheiată, membrii clubului pot 
continua discuţiile sociale, dar nu trebuie să existe exerciţii 
suplimentare de deprindere a gândirii sau legate de aces- 
tea. Ulterior, fiecare ședință se va extinde la două ore, însă 
inițial o astfel de durată este prea mare. 


Întâlnirea nr. 2 


Este prezentată în continuare ordinea de zi a acestei întâl- 
niri. 


1 Subiect: organizatorul explică faptul că subiectul întâl- 
nirii este deprinderea de concentrare APA, care sim- 
bolizează Alternative, Posibilităţi și Alegeri. 

Accentul cade pe generarea de alternative — modalităţi 
alternative de a privi lucrurile, modalităţi alternative de 
a realiza lucrurile. 

Timp pentru această explicaţie: 2-3 minute. 


2 Primul exercițiu: fiecare persoană lucrează individual 
pentru a oferi explicaţii alternative pentru ceea ce este 
descris la titlul „subiect“. Timpul alocat este de două 
minute. După expirarea acestui timp, membrii se adună 
pentru a-și compara explicaţiile. 

Subiect: „Dimineaţa devreme, o femeie este văzută 
îngropând în grădină trei șosete roșii, fiecare şosetă în 
altă groapă. Ce explicaţii alternative se pot găsi?“ 

Timp de lucru: 2 minute, timp de răspuns: 4 minute, total: 
6 minute. 


3 Al doilea exercițiu: grupul se împarte în trei perechi. 
Fiecare pereche lucrează trei minute pentru a găsi cât 
mai multe abordări posibile pentru sarcina dată. La 
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expirarea timpului alocat, perechile se adună pentru 
a-și compara notițele. 

Subiect: „Găsiţi modalităţi diferite de măsurare a can- 
tităților totale de fluid pe care o persoană îl bea în două- 
zeci și patru de ore.“ 

Timp de lucru: 3 minute, timp de răspuns: 4 minute, total: 
7 minute. 


Al treilea exercițiu: grupul rămâne împreună. Organi- 
zatorul merge de la un membru la altul, cerându-i fie- 
căruia o alternativă. Dacă o persoană nu găsește o altă 
alternativă, atunci se „trece“ peste ea și îi vine rândul 
celeilalte persoane. Când mai mult de trei persoane nu 
găsesc o alternativă, oricare alt membru din grup are 
posibilitatea de a-și prezenta alternativa. 

Subiect: „Găsiţi modalităţi alternative de economisire a 
energiei fie în casă, fie în general. Este vorba de energia 
care trebuie plătită.“ 

Timpul alocat: până la 8 minute, pe urmă o pauză. 


Al patrulea exercițiu: două grupuri de câte trei lucrează 
pentru a sugera moduri de acţiuni alternative într-o 
situație dată. La sfârșitul celor trei minute, grupurile își 
compară alternativele. 

Subiect: „Un tată descoperă că fiul său, în vârstă de opt- 
sprezece ani, a luat mașina familiei și a vândut-o pentru 
a-și plăti niște datorii scadente. Fiul îi spune cine a cum- 
părat mașina. Ce moduri de acţiune alternative are la 
dispozițir tatăl?“ 

Timp de lucru: 3 minute, timp de răspuns: 4 minute, total: 
7 minute. 
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Secţiune de dezbatere: aceasta acoperă punctele pre- 
zentate în secţiunea relevantă a acestei cărți, precum și 
puncte ca: 

Când căutăm alternative şi când nu? 

Care sunt pericolele permanentei căutări de alternative? 
De ce este uneori dificil să găsești alternative? 

Ar trebui ca toate alternativele să fie enumerate, chiar și 
cele mai puţin probabile? 

Cât de generală ar trebui să fie gruparea alternativelor? 
Sunt îndreptate toate alternativele în aceeași direcție 
sau fiecare e îndreptată într-o direcție diferită? 

Timp total: 10 minute, cu pauze scurte. 


Al cincilea exercițiu: grupul lucrează împreună. La 
început, se acordă un timp de gândire de două minute 
pentru fiecare persoană. Apoi organizatorul trece pe la 
toată lumea și ia de la fiecare o alternativă pentru fie- 
care punct dat în lista de subiecte. Acea alternativă tre- 
buie să îndeplinească aceeași funcţie. 

Subiect: „Alternative care pot îndeplini aceeași funcţie 
ca scară, ceașcă, câine, cheie, fereastră.“ 

Timp de gândire individual: 2 minute, timp de răspuns: 
4 minute, total: 6 minute. 


Al șaselea exercițiu: grupul lucrează împreună pentru a 
găsi abordări alternative la problema dată. Aceste abor- 
dări sunt apoi sortate în câteva grupe mari. 

Subiect: „Abordări alternative la problema creșterii numă- 
rului de delincvenți pe stradă. Reţineţi că o abordare nu 
înseamnă găsirea unei soluții, ci include căi de a analiza 
sau de a privi problema.“ 


Timp: 7 minule. 
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9 Puncte practice: Fiecare persoană petrece două minute 
proiectând un „punct practic“ care ar putea fi folosit 
într-o sesiune similară de concentrare a abilității APC. 
Acestea ar trebui să fie atât de genul „distractiv“, cât și 
„serios“. Sunt discutate, iar secretarul le adună pentru 
arhivare. 


10 Sfârşitul ședinței: anunțarea datei și a subiectului 
şedinţei următoare. 


Ca şi mai înainte, timpul total trebuie respectat chiar dacă 
asta înseamnă scurtarea timpului acordat fiecărui punct. 
Nu trebuie permisă depășirea timpului de răspuns. Se 
poate trece peste generarea de puncte practice de la sfârșit 
dacă nu este timp suficient. 


Lucruri de evitat 


Experienţa a arătat că următoarele lucruri au tendinţa de a 
distruge şedinţele clubului de gândire — chiar dacă aces- 
tea par la început atractive. 


e Lipsa disciplinei timpului și continuarea peste timpul 
alocat unei discuţii care a devenit „interesantă“. 

e Lipsa de concentrare asupra abilității de gândire con- 
cretă care este exersată în acel moment. Asta duce la dis- 
cutii interminabile. 

e Argumente dictate de orgoliu și nevoia de a demonstra 
un punct de vedere, că ai dreptate, că oponentul greșește. 

e Atacarea a prea multe subiecte solemne sau „plicticoase“ 
şi scufundarea în stereotipii și prezentări de fapte. 

e Incapacitatea de a vedea că procesele simple, exersate 
asupra unor puncte „distractive“, duc la creşterea abili- 
taţi. 
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e Ambiţia și graba prea mare de a aplica deprinderile de 
gândire în curs de învăţare la „probleme reale“ sau de a 
rezolva problemele personale ale membrilor. Desigur 
că, în timp, acesta este scopul cluburilor de gândire, însă 
nu și la început. 

e Dezordinea generală și sentimentul că structura nu are 
importanţă. 

e Absorbirea completă în subiect în loc să-l consideri un 
exerciţiu. 

e Lipsa bunăvoinţei de a cerceta „gândirea“ implicată. 

e Un organizator nehotărât sau încercările de rotire a 
functiilor, care duc la o organizare slabă. 

e Lipsa de umor. 

Prejudecata politică sau ideologică. 


Toate aceste lucruri pot fi evitate printr-o atenţie riguroasă 
acordată focalizării, structurii și disciplinei timpului. Dezor- 
dinea, orgoliul şi aroganța sunt cei mai mari dușmani. 
Motivația este importantă. Dacă un membru nu este sufi- 
cient de motivat pentru a frecventa întâlnirile, interziceţi-i 
să mai vină. 


Membrii cluburilor de gândire 


De unde provin membrii? Cel care a citit această carte 
poate să-și invite prietenul sau prietena la masă sau la un 
pahar pentru a discuta ideea. Convingeţi-i pe ceilalți să 
citească această carte sau măcar partea despre cluburile de 
gândire. Puneti un anunț la bibliotecă sau la locul de 
muncă pentru ca oamenii interesaţi să vă contacteze. Daţi 
un anunţ în ziarul local, cerându-le celor interesaţi să vă 
contacteze. Persoanele care sunt membrii unui grup pot 
dori să-și formeze un grup propriu. În acest caz, cei care 
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doresc să devină membri pot participa ca invitaţi la întâlni- 
rile cluburilor existente. 

Discutaţi despre oricare dintre cărțile mele si mentio- 
naţi ideea de a înființa un club de gândire. Dezbateţi pre- 
darea gândirii în școală și priviţi clubul ca pe o modalitate 
de a face asta cu oamenii care nu mai sunt la școală. 

O familie poate forma singură un club de gândire — 
sau împreună cu o altă familie. Formaţi un grup pentru 
copiii din vecini. 

Cluburile de gândire oferă un motiv formal pentru ca 
oamenii să se întâlnească regulat, fără costurile legate de 
ospitalitate care apar în astfel de ocazii. Oricum, la început, 
poate să merite invitarea câtorva „posibili“ prieteni la o 
petrecere din timpul căreia o oră poate fi dedicată ordinii 
de zi prezentată ca exemplu în această secţiune. Dacă tonul 
este menţinut clar și concentrat, dar nu ameninţător sau 
plictisitor, atunci celor mai mulți oameni le place să-și folo- 
sească mintea. Oamenilor le place să aibă o structură în 
care să se întâlnească și să discute cu alti oameni. 

Mulţi au înfiinţat cluburi de gândire proprii. De curând, 
am întâlnit pe cineva în San Francisco care are un astfel de 
club cu 80 de membri. După ce aţi condus șase ședințe 
reușite, vă rog să mă contactaţi (la adresa dată în „Informaţii 
suplimentare“, pagina 197), iar eu voi întocmi un registru. 
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